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ASB TIRES 


EX SH SUBDIR, tire A BREED oc SKA 
姆 .格拉 德 威 尔 (Malcolm Gladwell) 的 佳作 一 样 ， 这 本 书 富有 洞 见 、 
妙趣 横生 ， 深 刻 地 影响 了 我 们 规划 职业 生涯 、 处 理 人 际 关 系 、 教 育 下 
一 代 ， 以 及 管理 机 构 的 方式 。 这 本 书 如 同一 颗 宝 石 ， 带 给 读者 愉快 的 
阅读 体验 。 同 时 ， 它 还 打破 了 信 禁 是 成 功 的 必 经 之 路 这 一 神话 。 
一 一 罗伯特 - 院 顿 (Robert Sutton) ， 车 有 《 论 浑 人 》 (The No 
Asshole Rule) 、《 好 老板 ， 坏 老板 》 (Good Boss, Bad Boss) 


这 本 书 可 以 挑 起 你 的 兴奋 神经 一 一 这 古 一 部 较为 罕见 的 作品 ， 打 
破 了 你 对 世界 运行 方式 的 一 员 看 法 。 读 完 最 后 一 页 之 后 ， 你 大 脑 中 燃 
烧 的 火焰 可 以 持续 好 几 周 。 


一 一 丹尼尔 :H. 平 元 (Daniel H. Pink) ， 车 有 《全 新 思维 》 (A 
Whole New Mind) 、《 驱 动力 》 (Drive) 


这 本 书 充 满 了 能 够 改变 人 生 的 深刻 见解 。 它 不 仅 是 一 本 精彩 的 
书 ， 也 是 一 种 全 新 的 、 闪 亮 的 世界 观 。 亚 当 . 格 兰 特 是 这 个 时 代 伟 大 的 
社会 科学 家 之 一 ， 他 的 这 本 书 非 同 凡 响 ， 定 能 成 为 畅销 书籍 。 
一 一 办 珊 : 凯 恩 (Susan Cain) , #A (Hat: 内 回 性 格 的 竞争 
力 》 (Quiet) 


ABBR, TART HEPA, Ay BOA ZORA 
提供 了 一 个 全 新 的 视角 。 亚 当 - 格 兰 特 利用 合作 与 互惠 的 理念 ， 为 实现 
目标 创造 了 一 个 独一无二 、 不 可 或 缺 的 工具 箱 。 


___ fa BF. (William P. Lauder) ， 雅 诗 兰 合股 份 有 限 公 司 执 行 
| Ay 
总 裁 


这 本 书 读 起 来 趣味 七 然 ， 信 息 量 丰富 ， 有 望 成 为 职场 领导 力 和 管 
理 方面 的 经 典 书籍 。 它 改变 了 我 对 人 际 关系 和 职场 关系 的 理解 ， 鼓 舞 
我 成 为 一 个 更 体贴 的 朋友 和 同事 。 


一 一 杰 夫 : 阿 什 比 (Jeff Ashby) ， 美 国 国家 航空 航天 局 航天 飞机 
指挥 官 


在 这 本 书 中 ， 亚 当 . 格 兰 特 列举 了 许多 令 人 信服 的 证 据 ， 开 创 性 地 
刷新 了 我 们 对 于 商业 成 功 以 及 生活 成 束 的 个 人 认识 。 读 者 不 仅 可 以 从 
案例 中 的 角色 喘 上 寻求 激励 ， 还 会 补 亚 当 认真 投入 的 精神 所 感动 。 这 
征 一 本 可 谈 性 强 的 书 。 


一 罗伯特 : 西 奥 迪 尼 (Robert Cialdini) ， 著 有 《影响 力 》 


(Influence) 


这 本 书 精 彩 纷 硅 、 有 理 有 据 、 振 备 人 心 ， 揭 示 了 “好 人 笑 到 基 
后 ”的 道理 。 多 年 来 ， 我 一 直 认 为 ， 慷 慨 目 会 生财 。 格 兰 特 引 人 注目 的 
研究 及 其 激励 人 心 的 写作 风格 不 仅 充分 体现 了 这 一 点 ， 也 为 我 们 提供 
了 可 践 行 的 智慧 和 方法 ， 让 我 们 可 以 更 高 效 地 利用 这 个 原则 。 这 本 书 
掷地有声 ， 局 发 我 们 去 持久 地 做 一 些 有 意义 的 事 。 


一 一 戴 维 - 父 伦 (David Allen) ， 著 有 《搞定 : 无 压 工 作 的 忆 术 》 
(Getting Things Done) 


本 书 汇集 了 尖端 的 研究 、 具 体 的 案例 以 及 深刻 的 见解 ， 其 结论 发 
人 深思 、 令 人 慰 言 ， 告 诉 我 们 应 该 如 何 与 他 人 交往 ， 进 而 推动 我 们 走 
问 成 功 和 快乐 。 这 本 书 非 同 一 般 ， 可 读 性 强 ， 终 将 会 取得 巨大 的 成 
功 。 


一 一 格雷 琴 . 鲁 宾 (Cretchen Rubin) , #8 (S@tHitkll) (The 
Happiness Project) » «32H 3%) (Happier at Home) 


生活 的 一 大 秘密 在 于 ， 那 些 最 成 功 的 人 往往 都 是 那些 付出 最 多 的 
人 。 这 是 一 部 雅致 而 清晰 的 著作 ， 充 满 了 强 有 力 的 证 据 以 及 令 人 回味 
的 事例 。 亚 当 . 格 兰 特 向 我 们 展示 了 付出 的 原因 和 方式 ， 值 得 推荐 ! 


一 一 威廉 : 尤 里 (William Ury) ,车 有 《积极 说 “不 ”》 (The Power 
of a Positive No) 、 合 著 《 谈 判 力 》 (Getting to Yes) 


为 什么 好 人 和 爷 走 在 前 头 一 一 亚当 深 知 其 缘由 。 这 本 书 会 珊 给 读者 


很 大 的 惊喜 。 


一 丹尼尔 :吉尔 伯 特 (Daniel Gilbert) ， 著 有 《哈佛 幸福 课 》 
(Stumbling on Happiness) 


对 于 那些 询 望 创造 一 个 有 意义 的 、 可 持续 性 强 的 环境 的 领导 者 来 
说 ， 这 本 书 非 常 具 有 启发 意义 。 亚 当 癌 我 们 展现 了 惰 慨 待人 如 何 能 够 
推动 领导 者 走向 成 功 、 提 升 组 织 表 现 。 他 的 作品 就 像 他 的 课堂 一 样 引 
AAHE, & Atari ° 


一 一 肯 尼 斯 : 弗 雷 泽 (Kenneth Frazier) ， 美 国 制药 企业 默 克 公司 
董事 长 兼 CEO (首席 执行 官 ) 


这 征 一 本 精彩 的 书 。 亚 当 :格兰特 颠覆 了 人 们 对 于 成 功 和 出 人 头 地 
的 传统 看 法 。 书 中 的 故事 和 人 研究 进一步 揭示 了 成 功 背 后 令 人 震惊 的 驱 
动力 ， 同 时 ， 它 也 为 目 我 升华 提供 了 有 用 的 方法 。 


拉 斯 洛 .博克 (Laszlo Bock) ， 谷 歌 人 力 资源 负责 人 


等 回 我 们 展示 了 助人 行为 的 重要 性 ， 同 时 鼓励 我 们 积极 地 去 帮助 别 


一 一 丹 . 艾 瑞 里 (Dan Ariely) ， 著 有 《怪诞 行为 学 》 (Predictably 
Irrational ) 


这 本 书 向 我 们 展示 了 与 同事 和 顾客 相处 的 新 方法 ， 以 及 扩展 业务 
的 狐 渠 道 ， 为 我 们 走向 成 功 之 路 指明 了 方向 。 


一 一 托尼 : 谢 家 华 (Tony Hsieh) ， 美 国 鞋 类 销售 B2C (企业 对 终 
端 消 费 者 ) 网 站 Zappos.com 的 CEO， 车 有 《 奉 上 斑 福 》 (Delivering 
Happiness) 


这 本 书 将 会 改变 你 对 成 功 的 看 法 。 可 是 在 美国 ， 我 们 常常 届 服 于 
一 种 世界 观 ， 认 为 如 果 每 个 人 以 狭隘 的 目 利 主 义 行事 ， 一 切 都 会 连 动 
发 展 。 亚 当 - 格 兰 特 用 可 靠 的 研究 和 精彩 的 故事 向 我 们 揭示 了 走向 成 功 
的 男 一 种 更 好 的 方法 。 


一 一 伦 尼 . 门 东 卡 (Lenny Mendonca) ， 才 肯 锡 公司 董事 长 
作为 积极 心理 学 的 后 起 之 秀 ， 亚 当 . 格 兰 特 将 科学 与 商业 的 成 功 和 
失败 进行 了 天 衣 无 颖 的 联结 ， 让 我 们 相信 ， 在 合作 的 世界 中 ， 付 出 是 


取得 长 期 成 功 的 秘诀 。 阅 读 时 ， 你 会 发 现 你 正在 重新 审视 目 己 的 生 
活 。 静 心 阅 读 之 后 ， 你 可 以 将 它 分 训 给 你 在 这 个 世界 上 最 关心 的 人 。 


一 一 马丁 塞 利 格 曼 (Martin Seligman) ， 美 国 心理 学 家 ， 积 极 心 
理学 创始 人 之 一 ， 著 有 《 活 出 最 乐观 的 自己 》 (Learned Optimism) 、 
《持续 的 洱 福 》 (Flourish) 


天 于 成 功 ， 这 本 书 呈 现 了 一 个 突破 性 的 新 视角 。 亚 当 - 格 兰 特 为 我 
们 开局 了 一 扇 窗 ， 让 我 们 看 到 了 能 够 提高 一 个 机 构 里 各 级 部 门 效 率 的 
创新 原则 ， 而 且 ， 这 些 原 则 可 以 立刻 投入 行动 之 中 。 这 不 仅 是 一 本 精 


彩 的 读物 ， 它 还 局 发 我 们 去 创造 一 个 更 令 人 人 满意、 更 富有 创造 力 的 职 
场 环 境 ， 更 和 谐 的 顾客 关系 以 及 更 高 的 利润 。 


奇 普 .康利 (Chip Conley) ， 生 活 之 乐 (Joie de Vivre) 酒店 
a OGRA, SA Cae: 马 斯 洛 赋予 伟大 公司 的 魔力 》 (Peak) > 
《如 何 控制 自己 的 情绪 》 (Emotional Equations) 


这 本 书 改变 了 成 功 的 游戏 规则 。 阅 读 之 后 ， 医 生 、 经 理 、 教 师 和 
老板 在 行医 、 管 理 、 教 学 和 领导 方面 的 做 法 都 会 有 所 改变 。 它 营造 了 
一 个 人 人 向 好 的 社会 。 看 看 这 本 书 ， 用 它 改变 你 的 生活 和 工作 方式 
吧 。 


一 一 巴里 . 施 瓦 次 (Barry Schwartz) ， 车 有 《选择 的 悖 论 》 (The 
Paradox of Choice) 、《 和 遗失 的 智慧 》 (Practical Wisdom) 


这 本 书 为 获得 更 大 的 商业 成 功 设立 了 一 个 新 的 行为 标准 ， 为 如 何 
实现 多 方 共 电 的 成 功 提供 了 一 个 全 新 的 视角 。 亚 当 :格兰特 用 深刻 的 见 
解 和 精彩 的 故事 表达 出 了 他 对 创造 一 个 人 人 共 启 、 人 人 获 益 的 世界 的 
极 大 支持 。 这 本 书 具 有 非常 大 的 感染 力 ， 让 你 想 要 多 付出 、 少 获取 。 


约 享 . 塞 特 效 ， 彪 马 (PUMA) 前 CEO 和 董事 长 


这 本 书 是 一 个 很 好 的 礼物 。 亚 当 - 格 兰 特使 出 了 三 个 撒手 铜 ， 如 小 
说 般 精彩 的 故事 、 从 闫 刘 科 学 中 得 出 的 深刻 见解 ， 以 及 推动 个 人 和 机 
构 利用 这 些 见解 获取 成 功 的 建议 。 这 本 书 可 以 同时 对 商业 和 生活 产生 
强烈 的 影响 。 


”特攻 莎 . 阿 马 比尔 (Teresa Amabile) , A CHARA) 
(The Progress Principle) 


亚当 .格兰特 的 这 本 书 具 有 标志 性 的 意义 ， 它 深刻 探讨 了 成 功 人 士 
取得 非凡 成 加 的 原因 。 亚 当 回 我 们 介绍 了 许多 了 不 起 的 人 ， 用 他 们 的 


事例 证 明了 一 个 与 普 过 看 法 相反 的 观点 ， 区 向 成 功 阶 标 顶 峰 的 最 佳 方 
法 束 是 融 上 里边 的 人 一 起 走 同 成 功 。 此 书 向 我 们 指明 了 21 世 纪 通 往 成 
功 的 道路 。 


一 玛 利 亚 : 艾 特 尔 (Maria Fitel) ， 耐 克基 金 会 (Nike 
Foundation) 总 裁 兼 CEO 


在 充 斤 着 陈 词 赣 调 的 商业 文学 时 代 ， 亚 当 : 格 兰 特 开 辟 了 新 的 领 
域 。 这 本 书 帮 助 读 者 了 解 如 何在 帮助 他 人 的 同时 ， 提 高 自己 的 效率 。 
CA beth WR A somite HT —MBTATEZR ° HEF ! 


乔 希 . 林 克 纳 (Josh Linkner) ，ePrize 创 始 人 兼 CEO， 底 特 律 
风 投 公司 合伙 人 ， 著 有 《创新 五 把 站》 (Disciplined Dreaming) 


FB PRA CBA) Abc Sete FLA, mS 
BATS AR EB RA EGO ° TRS RSW T AER EHR 
例 ， 告 诉 我 们 慷慨 的 行为 可 以 让 一 个 人 处 于 领 抑 地 位 ， 这 一 点 令 人 喜 
出 到 2 


一 一 道格拉斯 -斯 通 (Douglas Stone) 、 希 拉 : 汉 (Sheila Heen) & 
著 《 高 难度 谈话 》 (Difficult Conversations) 


亚当 .格兰特 是 一 个 奇才 。 在 其 研究 领域 中 ， 他 曾 获得 多 项 卓越 的 
研究 奖项 以 及 教学 奖项 ， 他 的 作品 改变 了 人 们 看 待 世 界 的 方式 。 如 果 
你 想 知 道成 功 背 后 真正 的 驱动 力 ， 这 本 书 正 是 你 的 选择 ， 会 让 你 赞叹 
不 已 。 如 果 你 想 让 世界 变 得 更 好 ， 如 果 你 想 创造 更 好 的 生活 ， 读 读 这 
本 书 吧 | 


一 一 泰勒 :本 - 沙 哈 尔 (Tal Ben-Shahar) ， 著 有 《幸福 的 方法 》 
(Happier) 


这 年 我 这 几 年 读 过 的 非常 有 吸引 力 、 有 见地 的 几 本 书 之 一 ， 在 这 
本 书 中 ， 亚 当 : 格 兰 特 的 论证 乌 销 有 力 ， 呈 现 了 获取 成 功 的 一 个 非 同 寻 
党 的 途径 。 这 本 书 堪 称 经 典 ， 对 于 在 办 公 室 或 家 庭 中 想 要 提高 效率 、 
提升 快乐 情绪 的 人 来 说 值得 一 读 。 


诺 亚 : 苹 尔 将 坦 (Noah Goldstein) , 车 有 《是 ! 》 (Yes!) 


这 本 书 非常 好 ， 每 一 页 都 有 精彩 的 见解 。 读 完 让 我 想 把 学 到 的 东 
西 立刻 运用 到 生活 当中 。 书 中 的 知识 不 仅 可 以 让 你 成 为 一 个 更 优秀 的 
人 ， 还 可 以 让 你 有 能 力 为 他 人 、 为 目 己 做 好 事 。 


拉 比 .约瑟夫 . 捷 卢 什 金 (Rabbi Joseph Telushkin) , 2A (3 
太 文 化 》 (Jewish Literacy) 、《 犹 太 道 德 准则 》 (A Code of Jewish 
Ethics) 


亚当 .格兰特 是 第 一 位 定义 数字 时 代 人 际 关系 变化 的 人 ， 他 用 实验 
证 据 支 撑 了 他 的 观点 。 在 这 本 书 中 ， 他 极为 出 色 地 同 我 们 展示 了 ， 在 
高 度 联 系 的 世界 里 ， 获 得 长 期 成 功 的 根源 在 于 为 你 身边 的 人 创造 成 功 
的 机 会 。 这 本 书 不 仅 具 有 局 发 意义 ， 还 具有 广泛 的 可 行 性 ， 真 征 不 可 
多 得 的 一 本 好 书 ! 每 年 ， 你 都 会 想 着 翻 出 来 重新 读 一 读 。 


{Re HFK (Paul Saffo) ， 世 界 经 济 论坛 战略 远见 理事 会 成 员 


推 存 序 1 好 人 成 功 学 


wot OSG 
六 学 


付出 与 获取 的 经 


文 / 李 翔 资深 媒体 人 、 得 到 App 总 编辑 、《 赵 势 : 商业 巨变 时 代 的 
300 条 建议 》 作 者 


现实 难免 让 人 惯 世 嫉 俗 。 


比如 ， 你 是 否认 为 成 功 者 都 是 工 于 心计 、 不 惜 牺牲 他 人 利益 的 自 
私 者 ? 


如 果 你 这 么 认为 ， 那 么 你 有 可 能 误解 了 现实 传递 给 你 的 信号 。 至 
少 ， 在 沃 顿 商学 院 教授 亚当 .格兰特 看 来 你 是 这 样 。 


亚当 :格兰特 按照 人 们 在 工作 和 人 际 交 往 中 的 风格 ， 把 人 分 成 三 
种 ， 获取 者 、 付 出 者 和 互利 者 。 获 取 者 以 目 我 为 中 心 ， 总 是 在 评估 目 
己 能 获得 什么 ;付出 者 以 他 人 为 中 心 ， 倾 向 于 帮助 别人 ; 互利 者 的 风 
格 则 是 ， 想 要 在 付出 和 收益 之 间 取 得 平衡 。 


获取 者 ， 即 使 帮助 他 人 ， 也 是 精 于 算计 的 ， 会 努力 使 目 己 的 收益 
超过 付出 的 成 本 。 付 出 者 ， 对 成 本 一 收益 的 分 析 是 : 只 要 别人 的 收益 
超过 目 己 付出 的 成 本 ， 就 愿意 帮忙 ， 而 且 还 有 可 能 会 不 计 回报 地 帮助 
别人 。 互 利 者 ， 强 调 的 是 公平 ， 投 桃 报 李 ， 大 部 分 人 估计 都 会 认为 目 
己 属于 这 种 风格 。 


看 多 了 各 种 权谋 论 ， 佑 计 很 多 人 会 认为 ， 获 取 者 最 容易 成 功 ， 因 
为 他 们 更 能 够 不 择 手 段 地 追求 目 己 的 利益 。 付 出 者 更 像 是 无 用 的 好 
Ke 


但 是 亚当 .格兰特 的 研究 结果 表明 : 付出 者 从 长 远 来 看 最 可 能 成 
功 。 而 且 ， 付出 着 的 成 功 还 有 淤 出 效应 ， 束 是 也 能 让 其 他 人 跟着 成 
功 。 


亚当 .格兰特 说 :“ 付 出 者 、 获 取 者 和 互利 者 都 有 可 能 获得 成 功 ， 
但 是 ， 当 付出 者 取得 成 功 时 ， 他 们 的 成 功 可 以 扩散 到 别人 身上 。 一 个 
获取 者 取得 成 功 ， 通 彰 意 味 着 另 一 个 人 的 失败 。 研 究 表 明 ， 人 们 会 嫉 
妒 成 功 的 获取 者 ， 并 会 想 办 法 把 他 们 ' 绊 倒 "。 相 反 ， 付 出 者 的 成 功 会 
产生 一 种 涟 满 效 应 ， 让 他 们 里边 的 人 更 容易 成 功 。” 


不 要 以 为 这 只 是 一 个 学 者 在 书斋 里 做 出 的 书 采 子 式 的 结论 。 


亚当 .格兰特 教授 大 名 己见 ， 他 是 沃 顿 商学 院 最 年 轻 的 教授 ， 是 几 
本 畅销 书 的 作者 ， 还 是 包括 Facebook ( 脸 书 ) 在 内 的 大 公司 求助 的 对 
象 ， 一 些 硅谷 公司 的 高 管 ， 比 如 谢 丽 尔 : 桑 德 伯 格 (Sheryl Sandberg) 
( 因 ， 都 对 他 赞赏 有 加 。 格 兰 特 的 这 本 书 ， 用 了 超过 10 年 的 时 间 ， 研 究 
了 从 谷歌 到 美国 空军 等 各 种 各 样 的 组 织 现实 。 


那么 ， 为 什么 付出 者 最 容易 成 功 呢 ? 格兰特 给 出 了 自己 的 解释 。 
第 一 个 原因 和 是， 付出 者 会 收获 更 多 人 际 关 系 上 的 帮助 。 


因为 大 家 都 愿意 跟 付 出 者 做 朋友 ， 会 中 远 获取 者 ， 也 更 层 意 帮助 
付出 者 ， 而 不 是 获取 者 。 


如 果 人 人 们 的 交往 与 合作 只 有 一 次 ， 从 此 之 后 老死 不 相 往 来 ， 可 能 
获取 者 的 确 会 在 交往 中 占 到 便宜 。 但 是 ， 现 实 世界 不 是 这 么 运转 的 。 
无 论 我 们 跟 同 事 还 是 跟 合 作 伙 伴 的 交往 ， 都 是 多 次 发 生 的 。 在 博弈 论 
里 ， 这 叫 “ 重 复 博 窗 ”。 


除 此 之 外 ， 大 多 数 情 况 也 不 是 只 有 一 方 能 最 的 零 和 游戏 ， 而 是 双 


最 和 多 顾 的 。 


QUFRWS Ae HES RE, 显然 获取 者 会 成 功 ， 付 出 者 会 血本 无 
归 。 但 是 ， 一 方面 现实 是 重复 博弈 ， 男 一 方面 现实 中 不 忌 是 和 零 和 游 
戏 ， 在 这 两 个 前 提 下 ， 以 付出 作为 主要 风格 的 人 ， 束 能 获得 回报 ， 取 
得 成 功 。 


有 “硅谷 人 脉 王 ?之 称 的 里 德 ` 霍 夫 曼 殉 说 过 : “如 果 你 帮助 别人 ， 
你 可 以 快速 地 提升 目 己 的 名 望 ， 拓 展 更 多 的 可 能 性 。 而 当 我 们 看 到 一 
个 获取 者 时 ， 我 们 会 将 他 们 排斥 在 目 己 的 关系 网 之 外 ， 限 制 目 己 的 信 
任 和 帮助 ， 以 此 来 保护 上 自己。” 


此 外 ， 付 出 着 与 获取 者 和 互利 者 相 比 ， 更 容易 激活 一 段 已 经 休 眼 
的 关系 。 


想象 一 下 ， 有 一 天 ， 一 个 许久 没有 跟 你 联系 的 人 突然 联系 上 你 ， 
说 他 所 到 了 你 在 的 城市 。 这 时 候 ， 如 采 你 想到 他 以 前 是 多 么 乐于 助 
人 ， 还 帮 过 你 ， 你 会 因 重 新 跟 这 样 一 个 人 联系 上 而 很 高 兴 ; 但 是 ， 如 
果 是 一 个 获取 者 ， 售 计 你 就 会 想 ， 还 是 客气 一 下 算 了 。 


第 二 个 原因 古 ， 人 们 更 愿意 和 付出 者 合作 ， 而 不 是 总 想 占 便宜 的 
获取 者 。 

合作 对 一 个 人 的 成 功 至 关 重 要 ， 在 大 多 数 领域 ， 个 人 都 很 难 通 
过 “ 独 狼 ”策略 取得 成 功 。 

有 了 两 项 研究 说 明了 这 一 点 。 

第 一 项 研究 里 ， 两 位 教授 用 了 两 年 时 间 ， 追 踪 了 203 名 心脏 外 科 医 
生 在 43 家 医院 完成 的 38577 台 手术 。 这 种 手术 名 叫 “ 冠 状 动脉 旁 路 搭桥 
术 ”， 手 术 较 危险 ， 病 人 死亡 率 平均 在 3% 左 右 。 因 此 ， 一 位 优秀 医生 
的 重要 性 可 想 而 知 。 


但 是 ， 研 究 发 现 ， 即 使 一 位 医生 在 一 家 特定 医院 表现 很 优秀 ， 他 
也 没有 办 法 把 目 己 的 成 功 市 到 另 一 家 医院 。 原 因 是 ， 主 刀 医 生 的 成 功 
和 配合 他 的 护士 、 麻 醉 师 等 有 很 大 关系 。 团 队 的 互相 熟悉 ， 能 提高 
术 的 成 功率 。 也 就 是 说 ， 为 了 降低 病人 死亡 的 风险 ， 医生 最 好 还 是 跟 
目 己 熟悉 的 特定 的 手术 团队 一 起 工作 。 


第 二 项 研究 是 针对 证 券 分 析 师 的 。 研 究 结果 同样 是 ， 明 星 证 券 分 
析 师 的 “表演 ”， 高 度 依赖 于 目 己 的 同事 。 如 有 果 明 星 证 券 分 析 师 单独 跳 
模 ， 他 们 的 表现 整 会 下 降 ， 而 且 会 维持 5 年 左右 。 


如 果 成 功 高 度 依 赖 于 团队 合作 ， 那 么 显然 目 私 的 获取 者 在 这 方面 
忠 占 不 到 便宜 ， 因 为 其 他 人 不 愿意 跟 他 合作 。 


相 比 之 下 ， 付 出 者 更 能 从 团队 其 他 成 员 丑 上 看 到 潜力 ， 倾 向 于 相 
信 团 队 。 根 据 心理 学 上 闭 名 的 “ 目 我 实现 ”理论 ， 这 些 团队 成 员 也 会 受 
到 勤 舞 ， 更 有 可 能 变 得 优秀 。 团 队 越 优秀 ， 对 付出 者 的 帮助 就 越 大 ， 
付出 者 成 功 的 概率 也 束 会 越 高 。 


第 三 个 原因 是 ， 付 出 者 更 能 避免 < 过 度 投 资 "。 


“过 度 投 资 " 是 一 种 币 见 行为 ， 它 指 的 是 ， 对 某 种 失败 行为 的 投入 
升级 。 一 旦 人 们 在 最 开始 投入 了 时 间 、 精 力 或 资源 ， 那 么 当 情况 变 精 
时 ， 他 们 束 更 有 可 能 持续 加 大 投入 。 当 一 项 投资 得 不 到 回报 时 ， 即 使 
期 望 价值 是 人 负数， 人们 仍然 会 继续 投资 。 


格兰特 教授 介绍 了 一 项 研究 ， 这 项 研究 显示 : SRT PK 
款 时 ， 当 初 批准 贷款 的 银行 经 理 更 不 层 意 选择 放弃 ， 总 会 试 着 抵 救 一 
下 ; 当 批 准 问题 贷款 的 经 理 离开 银行 之 后 ， 狐 来 的 经 理 更 有 可 能 会 把 
这 笔 贷款 当 作 坏 账 处 理 。 


为 什么 会 这 样 ? 至 少 有 4 个 原因 : OUR, BAER ME 
投入 进去 的 东西 ，(® 预 期 后 悔 ， 如 果 不 再 给 一 次 机 会 ， 未 来 可 能 会 后 
悔 ，(3) 更 多 投入 ， 然 后 取得 好 结果 ; (担心 自己 看 起 来 像 个 傻瓜 。 


获取 者 因为 更 加 目 我 ， 所 以 更 倾向 于 为 目 己 做 出 的 错误 决定 办 
护 ， 并 继续 投入 ; 付出 者 的 目 我 更 小 一 些 ， 他 们 更 关心 的 是 其 他 人 和 
目 己 的 组 织 ， 所 以 更 愿意 承认 目 己 的 错误 。 


除了 以 上 列 出 的 这 3 个 原因 之 外 ， 格 兰 特 教 授 还 列举 了 一 些 其 他 原 
因 。 比 如 ， 付 出 者 的 心态 更 加 开放 。 因 为 付出 者 没有 那么 目 我 ， 也 束 
没有 那么 好 强 ， 不 想 处 处 证 明 目 己 比 别人 厉害 ， 因 此 ， 更 能 听 进 去 他 
人 的 建议 ， 也 愿意 看 到 别人 发 挥 他 们 的 长 处 。 再 比如 ， 获 取 者 会 担心 
暴露 目 己 的 弱点 ， 付 出 者 因为 更 感 兴趣 的 是 提供 价值 和 帮助 ， 所 以 也 
不 会 在 乎 其 他 人 攻击 目 己 的 弱点 ， 因 此 更 坦率 诚实 ， 也 更 能 最 得 得 
重 。 


总 之 ， 亚 当 - 格 兰 特 最 终 想 要 证 明 的 是 ， 并 不 像 通 常人 们 所 想 的 那 
样 ， 获 得 成 功 的 人 都 是 一 些 工 于 心计 、 不 惜 牺牲 他 人 利益 的 获取 者 ; 
好 人 ， 也 束 是 付出 者 ， 也 能 获得 成 功 ， 而 且 成 功 的 概率 更 大 。 


格兰特 教授 的 这 本 书 ， 或 许 能 改变 你 对 什么 样 的 人 更 容易 成 功 的 
看 法 。 


1 ” 谢 丽 尔 : 桑 德 伯 格 ，Facebook 首 席 运 营 官 ， 曾 任 克 林 顿 政府 财政 部 长 办 公 厅 主任 、 
谷歌 全 球 在 线 销售 和 运营 部 门 副 总 裁 。 


第 一 章 丰厚 的 回报 付出 大 于 获取 有 什么 
风险 和 好 处 


付出 和 获取 的 原则 ， 束 是 外 交 策 略 一 一 得 寸 进 太 。 
—— Syren, SFR, SEAR KIM 


这 是 一 个 周 六 的 下 午 ， 阳 光明 媚 ， 地 点 是 在 硅谷 。 两 位 父亲 站 在 
球场 边 观 看 各 目 女 儿 的 足球 比赛 ， 心 中 都 充满 了 目 桶 感 。 很 快 ， 他 们 
聊 起 了 工作 。 个 儿 高 的 那 位 叫 丹 尼 : 夏 德尔 (Danny Shader) ， 他 创业 
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壮 ， 长 着 深 色 头发 。 如 果 你 愿意 ， 他 可 以 和 你 聊 一 整 天 的 生意 经 。 快 
40 允 的 时 候 ， 他 创办 了 目 己 的 第 一 家 公司 。 他 喜欢 称 目 己 为 “互联 网 中 
的 老手 ”。 他 喜欢 创建 公司 ， 现 在 正 开 始 目 己 的 第 四 次 创业 之 旅 。 


夏 德 尔 很 快 就 喜欢 上 了 身边 的 另 一 位 父亲 一 “在 风 投 公司 工作 的 
戴 维 . 霍 尼 克 。 他 身高 5 英尺 洁 )4 英 寸 由 ， 深 色 头 发 ， 戴 着 眼镜 ， 蓄 着 
山羊 胡 。 霍 尼克 爱好 广泛 : 他 收集 各 种 版 本 的 《爱丽 丝 梦 游 仙 境 》 
(Alice in Wonderland) ， 在 大 学 里 他 还 开创 了 自己 的 专业 计算 机 
音乐 。 接 下 来 ， 他 获得 了 一 个 犯罪 学 的 硕士 学 位 ， 然 后 又 拿 了 一 个 法 
学 学 位 。 在 一 家 法 律 公司 起 早 贪 黑 地 工作 了 一 段 时 间 之 后 ， 他 去 了 一 
家 风险 投资 公司 工作 。 接 下 来 的 10 年 时 间 里 ， 他 听取 创业 者 们 的 推 
介 ， 决 定 是 否 为 他 们 投资 。 


当 足 球赛 中 场 休息 时 ， 夏 德尔 对 霍 尼克 说 :“ 我 正在 酝酿 一 个 项 
目 ， 你 想 不 想 了 解 一 下 ? ” 霍 尼 克 专 攻 互 联网 企业 ， 看 起 来 他 是 夏 德 尔 
理想 的 投资 人 。 两 个 人 对 此 都 有 兴趣 。 大 多 数 推介 目 己 想法 的 人 部 是 


初次 创业 ， 没 有 成 功 的 记录 ;相反 ， 夏 德尔 是 位 一 流 的 创业 者 ， 不 止 
一 次 创业 成 功 。1999 年 ， 他 百 次 创办 的 网 站 Accept.com 被 亚马逊 以 1.75 
亿美 元 收购 。2007 年 ， 他 的 第 二 家 公司 Good Technology (好 耶 科 
技 ) ， 被 摩托 罗拉 以 5 亿美 元 收购 。 基 于 夏 德 尔 过 去 的 光辉 战绩 ， 霍 尼 
克 很 想 听 上 听 他 接 下 来 想 干 什么 。 


足球 赛 之 后 的 儿 天 ， 夏 德尔 开车 前 往 截 尼克 的 办 公 室 ， 推 介 他 的 
新 想法 。 接 近 1/4 的 国人 没 法 上 网 购物 ， 因 为 没有 银行 账户 或 信用 卡 ， 
夏 德 尔 提出 了 一 个 有 创意 的 方法 以 解决 这 个 问题 。 霍 尼克 是 最 早 听 到 
这 个 想法 的 几 位 风 投资 本 家 之 一 ， 他 立刻 束 爱 上 了 它 。 接 下 来 的 一 周 
里 ， 他 市 夏 德 尔 去 见 目 己 的 合伙 人 ， 并 给 了 夏 德 尔 一 份 风 投 协 议 : 他 
想 要 投资 夏 德 尔 的 公司 。 


虽然 霍 尼克 出 招 迅速 ， 但 夏 德 尔 还 是 占据 着 优势 地 位 。 霍 尼克 知 
道 ， 由 于 夏 德 尔 的 名 气 以 及 这 个 点 子 的 含金量 ， 会 有 许多 投资 人 叫 吐 
着 要 和 他 合作 。* 你 不 太 可 能 是 唯一 一 个 给 创业 者 开 出 风 投 协议 的 投资 
人 ，”" 对 此 ， 霍 尼克 解释 说 ,“ 你 要 与 美国 最 好 的 风 投 公司 竞争 ， 努 力 
说 服 创业 者 来 拿 你 的 钱 ， 而 不 是 他 们 的 钱 。” 


对 于 霍 尼克 来 说 ， 要 想 把 这 笔 投 资 落 实 ， 最 好 的 办 法 是 给 夏 德 尔 
设置 一 个 决策 期 限 。 如 采 霍 尼克 给 出 优厚 的 条 件 ， 且 考虑 期 限 很 短 ， 
那么 他 会 有 机 会 让 夏 德 尔 在 见 其 他 投资 人 之 前 束 签 咽 协 议 。 许 多 风 投 
次 本 家 都 会 采取 这 种 办 法 ， 为 目 己 增加 筹码 。 


但 是 ， 霍 尼克 并 没有 给 夏 德 尔 设置 期 限 。 实 际 上 ， 他 相当 于 避 励 
夏 德 尔 找 其 他 投资 人 推销 其 想法 。 霍 尼克 认为 ， 创 业者 需要 时 间 来 评 
佑 各 类 选择 方案 ， 所 以 从 原则 上 讲 ， 他 不 会 给 出 吊 吊 允 人 的 提议 。“ 你 
叮 以 花 尽 可 能 多 的 时 间 ， 做 出 正确 的 决定 。” 他 这 样 说 。 虽 然 瞧 尼克 布 
望 收 德尔 最 终 会 认为 与 目 己 签约 才 是 最 好 的 选择 ， 但 他 还 是 把 夏 德 尔 
的 利益 放 在 目 己 的 利 共 之前， 给 夏 德 尔 足够 的 空间 来 考虑 其 他 选择 。 


不 出 所 料 ， 夏 德尔 就 十 这 样 做 的 :他 伦 了 几 周 的 时 间 向 其 他 投资 
人 推介 目 己 的 想法 。 在 这 段 时 间 里 ， 霍 尼克 和 希望 目 己 仍然 站 最 有 力 的 
苋 争 者 ， 所 以 他 给 夏 德 尔 送 去 了 他 最 宝 吐 的 资源 ， 一 张 包含 了 40 位 推 
害 人 的 名 单 ， 这 些 推荐 人 可 以 见证 瞧 尼 克 作 为 投资 人 的 能 力 。 霍 尼克 
知道 ， 创 业者 对 于 投资 人 的 要 求 和 我 们 一 般 人 对 财务 顾问 的 要 求 差 不 
多 : 有 能力 ， 值 得 信赖 。 如 果 创 业者 和 一 个 投资 人 签约 ， 投 次 人 束 会 
加 入 董事 会 ， 提 供 专 业 建 议 。 霍 尼克 的 推荐 人 名 单 体现 了 10 年 来 他 在 
各 个 创业 者 喘 上 付出 的 心血 。 乱 尼克 知道 ， 名 单 上 的 这 些 人 可 以 为 他 
的 能 力 和 品格 提供 担保 。 


几 周 之 后 ， 霍 尼克 的 电话 中 了， 十 夏 德 尔 打 来 的 ， 准 备 同 他 宣布 
最 终 的 决定 。 


“很 抱歉 ，” 夏 德尔 说 ,，“ 我 将 与 另外 一 个 投资 人 签约 。” 


霍 尼 克 给 出 的 条 蒜 和 其 他 投资 人 几乎 一 样 ， 因 此 他 的 40 位 推荐 人 
名 单 本 应 给 他 市 来 优势 。 与 这 些 推荐 人 交谈 之 后 ， 夏 德尔 明日 ， 霍 尼 
克 确 实 是 一 个 很 好 的 人 。 


但 是 ， 正 是 这 种 慷慨 大 方 的 精神 导致 了 霍 尼 克 的 失败 。 夏 德尔 担 
心 ， 霍 尼克 会 伦 更 多 的 时 间 鼓 励 他 ， 而 非 挑 战 他 。 霍 尼 死 可 能 不 够 强 
硬 ， 没 法 帮助 夏 德 尔 创办 一 家 成 功 的 公司 ， 而 与 他 签约 的 那 位 投资 
人 ， 则 是 一 位 态 出 的 顾问 ， 善 于 质疑 创业 者 ， 推 动 公司 辐 前 。 夏 德尔 
征 这 样 考虑 的 : “也 许 我 应 该 让 一 个 更 愿意 挑战 我 的 人 加 入 董事 会 。 霍 
尼克 太 友善 了 ， 我 不 知道 他 在 董事 会 中 会 怎样 。” 给 霍 尼 死 打 电话 的 时 
候 ， 他 解释 说 : “我 的 心 建议 我 与 你 合作 ， 但 我 的 大 脑 建议 我 与 他 们 合 
作 。 我 决定 听从 大 脑 的 建议 。” 


霍 尼克 感到 毅 涡 ， 甚 至 开始 怀疑 目 己 。" 我 是 不 是 一 个 尝 蛋 ? 如 采 
我 当初 施加 了 压力 ， 也 许 他 会 接受 我 的 条 款 。 我 化 了 10 年 的 时 间 塑 造 
名 声 ， 束 是 为 了 防止 失败 。 为 什么 会 变 成 这 样 ? ” 


霍 尼 元 用 惨痛 的 代价 得 到 了 教训 ， 好 好 先生 只 能 被 甩 在 后 面 。 
真 的 是 这 样 吗 ? 


人 们 壮志 认为 ， 成 功 人 士 拥有 三 个 共同 点 : 动机 、 能 力 和 机 遇 。 
如 果 想 要 获得 成 功 ， 我 们 需要 把 努力 、 才 华 和 运气 结合 起 来 。 夏 德尔 
和 和 霍 尼克 的 故事 告诉 我 们 ， 还 有 第 四 样 东西 ， 尽 管 非常 关键 ， 却 经 营 
被 忽视 ， 成 功 在 很 大 程度 上 取决 于 我 们 怎样 和 别人 打交道 。 每 当 我 们 
在 工作 中 和 另 一 个 人 打交道 时 ， 我 们 都 要 做 出 一 个 选择 : AERA 
能 多 地 索取 价值 ， 还 是 不 计 回 报 地 页 献 价值 ? 


作为 一 名 组 织 心理 学 家 和 沃 顿 两 学院 的 教授 ， 我 人 论 了 超过 10 年 的 
时 间 ， 在 谷歌 和 美国 空军 等 各 类 机 构 中 研究 这 些 选 择 。 这 些 研 究 表 
明 ， 付 出 和 获取 的 权衡 对 于 成 功 有 着 超 乎 想象 的 影响 。 在 过 去 的 30 年 
里 ， 通 过 一 系列 开创 性 的 研究 ， 社 会 科学 家 已 经 发 现 ， 人 们 的 人 际 区 
往 风 格 存在 着 巨大 的 差异 一 一 对 于 获取 多 少 、 付 出 多 少 ， 每 个 人 的 比 
例 都 不 一 样 。 为 了 说 明 这 些 偏好 ， 接 下 来 我 会 介绍 两 类 人 ， 他 们 在 工 
作 中 的 交往 模式 分 别处 于 两 个 极端 。 我 管 他 们 分 别 叫 作 获取 者 

(taker) 和 付出 者 (giver) 。 


获取 者 有 一 个 非常 典型 的 特点 ， 他 们 喜欢 得 到 比 目 己 所 付出 的 更 
多 的 东西 。 他 们 让 交互 的 天 平 癌 目 己 这 一 端 倾斜 ， 把 目 己 的 利益 置 于 
他 人 的 利益 之 上 。 获 取 者 相信 世界 是 一 个 你 死 我 活 的 竞技 场 。 他 们 认 
为 ， 为 了 获得 成 功 ， 目 己 必 须 比 别人 做 得 更 好 。 为 了 证 明 他 们 的 能 
力 ， 他 们 推销 目 己 ， 并 确保 目 己 的 努力 获得 足够 的 认可 。 一 般 的 获取 
者 并 不 残 妨 ， 也 不 会 做 背后 捅 刀子 的 事 ， 他 们 只 是 小 心 绝 区、 上 我 保 
护 。“ 如 果 我 不 首先 照顾 自己， 那么 就 没 人 会 顾及 我 的 利益 。” 获 取 者 
会 这 样 想 。 如 有 果 稚 尼克 是 一 名 获取 者 ， 他 会 给 夏 德 尔 设 置 一 个 期 限 ， 
把 目 己 落实 投资 的 愿望 凌驾 于 夏 德 尔 对 时 间 的 淘 望 之 上 。 


但 是 ， 霍 尼克 恰恰 是 获取 者 的 对 立 面 : 他 是 一 个 付出 者 。 在 工作 
场合 ， 付 出 者 的 数量 相对 较 少 。 他 们 把 交互 的 天 平 同 男 一 站 倾斜 ， 相 
比 于 目 己 得 到 的 ， 他 们 愿意 付出 更 多 。 获 取 者 通常 古 以 目 我 为 中 心 
的 ， 评 估 和 别人 能 提供 给 目 己 什 么 ; 付出 者 则 是 以 他 人 为 中 心 的 ， 关 注 
他 人 能 从 目 己 这 里 能 得 到 什么 。 这 些 偏好 并 不 是 金钱 方面 的 : 无论 是 
苞 普 捐 球 的 数额 ， 还 古 癌 雇主 索要 的 赔偿 金 ， 付 出 者 和 获取 者 并 没有 
什么 不 同 ， 他 们 的 区 别 在 于 对 他 人 的 态度 ， 以 及 采取 的 行动 。 如 采 你 
是 一 个 获取 者 ， 你 就 会 有 策略 地 帮助 他 人 ， 让 自己 的 收益 超过 上 自己 所 
付出 的 成 本 。 如 果 你 是 一 个 付出 者 ， 你 对 于 成 本 一 收益 的 分 析 会 有 所 
不 同 : 只 要 别人 的 收益 超过 目 己 所 付出 的 成 本 ， 你 束 愿 意 帮忙 。 或 
者 ， 你 甚至 可 能 根本 束 不 考虑 成 本 ， 不 计 回报 地 帮助 他 人 。 如 采 你 在 
工作 中 是 一 名 付出 者 ， 你 会 慷慨 地 分 享 你 的 时 间 、 精 力 、 知 识 、 技 
能 、 想 法 和 关系 ， 让 别人 尽 可 能 多 地 从 中 受益 。 


也 许 有 人 认为 ， 付 出 者 的 头衔 应 该 留 给 那些 大 公 无 私 的 英雄 ， 比 
如 特 划 莎 修女 或 对 雄 甘地 。 但 是 ， 做 一 名 付出 者 并 不 需要 超常 的 牺 
牲 ， 你 只 需要 关注 他 人 的 利益 ， 比 如 伸 出 援手 、 提 供 教 导 、 分 担 采 粮 
或 是 帮助 别人 拓展 关系 。 但 在 工作 场合 之 外 ， 这 类 行为 极为 普遍 。 根 
据 耶 重大 学 心理 学 家 玛 格 丽 特区 拉克 (Margaret Clark) 的 研究 ， 大 多 
数 人 在 亲密 关系 中 表现 得 像 一 个 付出 者 。 在 婚姻 和 友谊 中 ， 我 们 只 
有 机 会 整 会 付出 ， 不 求 任何 回报 。 


但 是 在 工作 场合 ， 付 出 和 获取 变 得 更 加 复杂 。 在 职场 上 ， 大 多 数 
人 都 不 是 单纯 的 付出 者 或 获取 者 ， 而 是 采取 第 三 种 风格 一 一 我 们 变 成 
了 互利 者 ， 努 力 达 成 付出 和 收获 的 平衡 。 互 利 者 基于 公平 的 原则 行 
事 : 在 帮助 别人 的 时 候 ， 他 们 也 寻求 回报 ， 以 此 来 保护 目 己 。 如 采 你 
征 一 个 互利 着 ， 你 会 信奉 等 价 交 换 ， 你 的 人 际 关 系 充 扩 着 公平 的 交 
Be 


付出 、 获 取 还 有 互利 ， 是 社会 交往 的 三 种 基本 风格 ， 但 它们 之 间 
的 界限 并 不 清晰 。 你 可 能 会 发 现 ， 在 不 同 的 工作 关系 角色 中 ， 你 会 从 
一 种 交往 风格 切换 到 另 一 种 。 信 你 可 能 在 协商 工资 时 是 一 个 获取 者 ， 
而 在 指导 后 辈 时 是 一 个 付出 者 ， 在 与 同事 分 享 经 验 时 则 是 一 个 互利 
者 。 这 种 转变 并 不 奇怪 。 但 有 研究 显示 ， 在 工作 中 ， 大 多 数 人 会 形成 
一 种 主要 的 交互 风格 ， 这 种 交互 风格 代表 了 他 在 大 部 分 时 候 ， 和 大 多 
数 人 是 如 何 打交道 的 。 与 努力 、 才 华 及 运气 一 样 ， 这 种 风格 对 于 我 们 
的 成 功 至 关 重 要 。 


实际 上 ， 区 互 风 格 对 于 成 功 的 影响 是 非常 清楚 的 。 如 果 让 你 猜 一 
猜 ， 哪 一 类 人 在 成 功 的 阶 标 上 会 的 在 ， 你 会 猪 哪 一 类 一 一 获取 者 、 付 
出 者 还 是 互利 者 ? 


在 职场 中 ， 这 三 种 风格 各 有 优势 和 局 限 。 但 是 ， 有 一 种 风格 的 人 
会 比 其 他 两 种 付出 更 多 。 基 于 戴 维 ' 霍 尼克 的 故事 ， 你 可 能 会 预测 付出 
者 的 结 采 最 差 一 一 你 吓 对 的 。 人 研 究 表 明 ， 付 出 者 在 成 功 的 阶梯 上 处 于 
扑 改 的 位 置 。 在 各 种 重要 的 职业 中 ， 付 出 者 处 于 务 势 地 位 ， 他 们 帮助 
别人 发 展 得 更 好 ， 但 在 这 个 过 程 中 他 们 牺牲 了 目 己 成 功 的 可 能 性 。 


在 工程 领域 ， 效 率 和 产 出 最 低 的 工程 师 属 于 付出 者 。 在 一 项 研究 
中 ，160 名 来 目 加 州 的 工程 师 评价 了 彼此 之 间 提 供 和 获得 的 帮助 ， 最 不 
成 功 的 ， 正 古 那 些 付 出 大 于 回报 的 人 。 在 完成 任务 、 技 术 报 告 和 绘图 
方面 ， 这 些 付 出 者 的 记录 最 差 一 一 更 不 要 提 犯 下 的 错误 、 错 过 的 期 
限 ， 还 有 浪费 的 金钱 。 因 为 他 们 要 停 下 手头 的 事情 帮助 别人 ， 所 以 党 
常 没 法 完成 目 己 的 工作 。 


同样 的 模式 也 出 现在 医学 院 中 。 比 利 时 的 一 项 研究 调查 了 600 多 名 
医学 院 的 学 生 。 对 于 付出 类 的 句子 ， 如 “我 热爱 帮助 别人 ”和 “我 预先 考 
虚 并 满足 别人 的 需要 ”*”， 那 些 成 绩 最 差 的 学 生 表现 出 了 不 寻 营 的 认同 。 
付出 者 帮助 同学 学 习 ， 分 享 他 们 已 经 知道 的 东西 ， 却 没有 填补 自己 的 


知识 空 日 ， 这 让 他 们 的 同学 在 考试 时 占据 了 优势 。 销 售 人 员 的 情况 也 
是 如 此 。 我 曾经 研究 过 北 卡罗来纳 州 的 销售 人 员 ， 发 现 获 取 首 和 互利 
者 的 年 度 销售 额 要 比 付 出 者 高 2.5 倍 。 付 出 者 如 此 关心 客户 的 利益 ， 以 
至 于 不 愿意 积极 地 推销 。 看 起 来 ， 在 不 同 的 职业 中 ， 付 出 者 都 过 于 天 
心 别 人 ， 过 于 信任 别人 ， 太 过 愿意 为 了 他 人 的 利益 牺牲 目 己 的 利益 。 
甚至 有 人 研 究 表明 ， 与 获取 者 相 比 ， 付 出 者 的 收入 少 了 14%， 其 成 为 犯 
罪 受害 者 的 概率 高 1 倍 ， 并 且 其 强势 性 和 支配 性 的 程度 比 获取 者 低 
229%。 因 此 ， 付 出 者 是 最 有 可 能 在 成 功 阶梯 上 八 确 的 人 。 那 么 ， 谁 位 
于 顶端 一 一 征 获 取 者 还 是 互利 者 ? 


都 不 是 。 换 一 种 方式 看 数据 ， 我 发 现 了 令 人 惊讶 的 结果 : 位 于 顶 
端的 还 是 付出 者 。 


正如 我 们 所 看 到 的 ， 歼 率 最 低 的 工程 师 是 付出 者 。 但 征 ， 如 宁 看 
看 那些 效率 最 高 的 工程 师 ， 数 据 显示 ， 他 们 也 是 付出 者 。 在 加 州 的 工 
程 师 中 ， 完 成 工作 数量 最 多 和 质量 最 好 的 人 ， 正 年 那些 一 直 为 同事 付 
出 多 于 要 求 回 报 的 人 。 表 现 最 差 和 表现 最 好 的 人 都 是 付出 者 ， 获 取 者 
和 互利 者 更 可 能 处 于 中 间 位 置 。 


这 种 模式 在 其 他 地 方 也 适用 。 在 比利时 医学 院 的 学 生 中 ， 成 绩 最 
差 的 人 中 付出 者 的 比例 最 高 ， 但 是 那些 成 绩 最 好 的 学 生 也 是 如 此 。 在 
医学 院 的 课程 中 ， 付 出 者 的 分 数 比 其 他 学 生 的 分 数 要 高 出 11%。 其 至 
在 销售 中 ， 我 发 现 业绩 最 差 的 付出 者 的 业绩 比 平均 水 平 的 销售 人 员 高 
25% 一 一 但 是 那些 最 高 效 的 销售 人 员 也 是 如 此 。 表 现 最 好 的 人 是 付出 
者 ， 他 们 的 年 度 销售 额 比 获取 者 和 互利 者 要 高 出 50%。 付 出 者 占据 了 
成 功 阶梯 的 底 端 和 顶端 。 在 各 种 职业 中 ， 如 果 你 仔细 观察 交互 风格 和 
成 功 的 关系 就 会 发 现 ， 付 出 者 更 有 可 能 成 为 冠军 (champs) 而 不 
仅仅 是 笨蛋 (chumps) 。 
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克 合 作 的 机 会 。” 夏 德尔 布 望 找到 办 法 ， 让 霍 尼 克也 加 入 进来 ， 但 这 里 
有 一 个 问题 ， 如 果 让 霍 尼克 加 入 ， 夏 德尔 和 投资 人 必须 将 公司 的 一 部 
分 所 有 权 卖 给 他 ， 这 会 削弱 他 们 目 身 的 所 有 权 。 


夏 德 尔 认为 这 样 做 的 成 本 对 他 来 说 是 值得 的 。 在 融资 结束 之 前 ， 
他 邀请 霍 尼克 来 投资 他 的 公司 。 稚 尼克 接受 了 了 邀请， 投资 了 一 笔 钱 ， 
获得 了 该 公司 的 一 部 分 所 有 权 。 他 开始 参加 董事 会 议 ， 夏 德尔 则 被 他 
的 能 力 所 折 服 ， 因 为 他 能 够 推动 夏 德 尔 从 新 的 方向 去 考虑 问题 。“ 我 看 
到 了 他 的 另 一 面 ，” 夏 德尔 说 , “这 些 东 西 当 初 只 是 被 他 的 友善 掩 六 
了 。?” 在 一 定 程度 上 ， 多 亏 了 霍 尼 克 的 参谋 ， 夏 德尔 的 创业 成 功 了 。 该 
公司 名 叫 PayNearMe (就 近 支 付 ，， 它 的 业务 模式 能 让 那些 没有 银行 
账户 或 信用 卡 的 美国 人 同样 实现 网 上 购物 ， 他 们 先 用 条 码 或 卡 厂 来 付 
款 ， 之 后 再 到 相关 网 点 文 付 现金 。 夏 德尔 与 7-11 连 锁 店 还 有 灰 狗 长 途 
汽车 公司 名 建立 了 广泛 的 合作 关系 ， 来 为 其 客户 提供 这 种 服务 。 在 一 
年 半 的 时 间 里 ，PayNearMe 每 个 月 的 僵 利 增长 超过 了 30%。 作 为 投资 
人 ， 霍 尼克 从 中 获得 了 一 小 笔 分 红 。 


霍 尼 克也 把 夏 德 尔 加 入 了 他 的 推荐 人 列表 中 ， 这 件 事 的 价值 甚至 
超过 了 买卖 本 映 。 如 果 有 创业 者 打 过 电话 来 ， 询 问 天 于 霍 尼克 的 事 
情 ， 夏 德尔 会 告诉 他 们 : “你 可 能 只 是 觉得 他 是 个 不 错 的 家 伙 ， 但 他 远 
不 止 如 此 。 他 是 一 个 非凡 的 投资 人 : 工作 很 努力 ， 非 常 有 勇气 。 他 有 既 
可 以 挑战 你 ， 同 时 也 可 以 支持 你 ， 而 且 他 的 回应 速度 非常 快 ， 这 是 投 
次 人 最 好 的 品质 之 一 。 任 何 重要 的 事情 ， 他 都 会 飞快 地 回复 你 ， 不 管 
日 天 还 是 晚上 ， 不 管 是 儿 感 钟 。*” 


霍 尼 到 的 收益 不 只 限于 PayNearMe 的 这 笔 买 卖 。 目 睹 了 和 霍 尼 克 如 
何 为 人 处 世 之 后 ， 夏 德尔 非常 欣赏 他 对 于 企业 家 利益 的 重视 ， 于 是 开 


始 为 他 介绍 其 他 的 投资 机 会 。 有 一 次 ， 在 与 Rocket Lawyer (1k Air 
师 ) 公司 时) 的 CEO 会 面 之 后 ， 夏 德 尔 推荐 霍 尼克 作为 投资 人 。 当 时 这 
位 CEO 已 经 收 到 了 男 一 个 投资 人 给 出 的 风 投 协议 ， 但 霍 尼克 最 终 还 是 
最 得 了 这 次 投资 。 


尽管 霍 尼 克 承 认 ， 做 一 名 付出 者 有 上 自己 的 劣势 ， 但 他 还 是 相信 ， 

这 是 他 在 风 投 行业 取得 成 功 的 重要 动力 。 霍 尼克 估计 ， 大 多 数 风 投资 
本 家 开 出 的 协议 中 ， 有 一 半 最 后 都 能 完成 签约 , “UR UR BEE FY 
生意 ， 你 的 表现 束 很 不 错 了 ”。 但 是 ， 在 11 年 的 风 投 生涯 中 ， 霍 尼克 回 
创业 者 开 出 了 28 份 协议 ， 其 中 25 份 都 被 接受 了 。 夏 德尔 是 仅 有 的 三 个 
拒绝 霍 尼 克 的 人 之 一 。89% 的 创业 者 都 接受 了 和 霍 尼 克 的 投资 。 多 亏 他 
的 投资 和 专业 建议 ， 这 些 创业 者 的 一 系列 创业 都 成 功 了 ， 其 中 一 家 公 
司 在 2012 年 的 第 一 个 交易 日 ， 其 市 值 已 为 3 亿美 元 ， 其 他 的 则 被 谷歌 、 
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逢 尼克 勤奋 工作 ， 才 华 横 洲 ， 更 不 要 提 他 的 运气 有 多 好 一 一 在 女 
儿 的 足球 比赛 中 站 在 了 场 边 正确 的 位 置 ， 这 在 他 与 丹 尼 : 夏 德尔 的 交易 
中 起 到 了 重要 的 作用 。 但 是 ， 真 正 帮 他 锁定 胜利 的 ， 是 他 的 人 际 交 往 
风格 。 此 外 ， 他 不 是 唯一 的 顾家 ， 夏 德尔 也 胜利 了 ， 还 有 他 后 来 同 霍 
尼克 推荐 的 那些 公司 。 作 为 一 名 付出 者 ， 鹤 尼克 为 目 己 创造 了 价值 ， 
同时 也 让 别人 有 更 大 的 机 会 分 译 价 值 。 


在 本 书 中 ， 我 布 望 传达 这 样 一 种 观点 一 一 我 们 通常 低估 了 像 霍 尼 
克 这 样 的 付出 者 的 成 束 。 尽 管 许 多 人 称 他 们 为 “ 牺 蛋 ”或 “ 榴 脚 石 ”， 但 
他 们 实际 上 能 够 取得 巨大 的 成 功 。 为 了 弄 清 楚 为 什么 付出 者 占据 了 成 
功 阶梯 的 顶端 ， 我 会 回 你 介绍 许多 令 人 慰 讶 的 研究 成 果 和 案例 。 这 些 
案例 告诉 我 们 ,“ 付 出 ”这 种 行为 要 比 大 多 数 人 所 想象 的 更 加 强大 ， 而 
且 风 险 较 小 。 我 回 你 介绍 的 许多 成 功 的 付出 者 ， 他 们 有 不 同 的 职业 ， 


包括 咨询 顾问 、 律 师 、 医 生 、 工 程 师 、 销 售 人 员 、 作 家 、 企 业 家 、 会 
计 、 教 师 、 理 财 顾问 ， 还 有 体育 主管 。 他 们 并 没有 像 许 多 人 设想 的 那 
样 ， 移 获得 成 功 ， 再 回 饼 社会 。 他 们 的 经 历 告诉 我 们 ， 正 是 那些 将 付 
出 放 在 首位 的 人 ， 在 未 来 才 最 有 可 能 取得 成 功 。 


但 是 ， 我 们 也 不 会 坪 记 那些 处 于 成 功 阶 梯 末 端的 工程 师 和 销售 人 
员 。 一 些 付 出 者 确实 变 成 了 失败 者 和 下 脚 石 ， 我 布 户 能 搞 清 楚 ， 他 们 
和 那些 成 功 者 的 区 别 在 哪里 。 问 题 的 关键 不 在 于 付出 者 的 天 赋 或 能 
力 ， 而 在 于 他 们 采取 的 策略 ， 以 及 做 出 的 选择 。 为 了 解释 清楚 付出 者 
应 该 如 何 避 免 被 甩 在 最 后 ， 我 将 破除 两 种 流行 的 错误 观念 ， 证 明 付 出 
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的 目标 ， 都 希望 获得 成 功 ， 而 且 事 实 上 ， 成 功 的 付出 着 与 获取 者 和 互 
利 者 相 比 ， 更 有 雄心 壮志 。 他 们 只 是 采取 了 一 种 不 同 的 方式 来 追求 目 
已 的 目标 
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功 ， 而 且 他 们 中 的 许多 人 确实 做 到 了 这 一 点 。 但 是 ， 当 付出 者 取得 成 
功 时 ， 有 一 些 特 殊 之 处 : 他 们 的 成 功 可 以 扩散 到 别人 吴 上 。 一 个 获取 
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的 获取 者 ， 并 会 想 办 法 把 他 们 “ 绊 倒 "。 相 反 ， 当 像 瞧 尼克 这 样 的 付出 
者 取得 成 功 时 ， 人 们 并 不 会 妨碍 他 们 ， 而 征 全 心 全 意 地 文 持 他 们 。 付 
出 者 的 成 功 会 产生 一 种 涟 游 效应， 让 他 们 号 边 的 人 也 更 容易 成 功 。 你 
会 发 现 ， 关 键 性 的 差异 在 于 ， 付 出 者 的 成 功 可 以 创造 价值 ， 而 不 仪 仅 
是 从 别人 那里 抽取 价值 。 就 像 风 投资 本 家 兰 迪 - 柯 米 院 (Randy 
Komisar) 所 说 : “如果 每 个 人 都 希望 你 能 成 功 ， 你 就 更 容易 成 功 。 如 
果 你 没有 敌人 ， 成 功 也 束 更 轻而易举 。” 


但 是 ， 在 有 些 领 域 ， 付 出 的 成 本 似乎 确实 大 过 收益 。 例 如 ， 在 政 
治 领域 ， 束 像 本 章 一 开始 马克 : 吐 温 所 说 的 那样 ， 外 交 的 要 计 在 于 得 十 


进 尺 。 美 国 前 总 统 比尔 :克林顿 曾经 写 道 : “政治 ， 是 一 门 关 于 “获取 ”的 
生意 ， 你 需要 不 断 地 获得 支持 、 捐 款 还 有 选票 。” 在 竞选 中 ， 获 取 者 善 
于 游说 ， 运 用 策略 击败 对 手 。 互 利 者 则 擅长 各 种 政治 交易 。 那 么 ， 付 
出 者 在 政治 领域 会 有 怎样 的 表现 呢 ? 


话说 ， 有 一 个 名 叫 桑 普 森 (Sampson) MF EH, Hh Break 
为 “伊利 诺 伊 州 的 德 维特 :克林顿 *?， 希 望 当选 参议 员 。 桑 普 森 早年 一 直 
在 农场 工作 ， 看 上 去 不 像 是 当 官 的 料 ， 但 是 他 雄心 对 对 。23 安 时 ， 他 
首次 竞选 州立 法 院 的 一 个 席位 。 当 时 有 13 个 候选 人 ， 只 有 前 四 名 能 够 
入 选 。 桑 普 森 的 表现 不 佳 ， 排 名 第 八 。 


这 次 失利 之 后 ， 桑 普 森 将 目光 转向 了 商业 ， 与 朋友 合伙 借 钱 开 了 
一 家 小 店 。 这 次 生意 也 失败 了 ， 桑 普 森 还 不 起 贷款 ， 于 是 他 的 财产 被 
地 方 政 府 没收 了 。 不 久 ， 他 的 生意 伙伴 不 幸 去 世 ， 没 有 留 下 一 分 钱 ， 
债务 全 部 转 到 了 桑 普 和 森 头 上 “。 他 开玩笑 地 把 目 己 的 债务 称 为 “国债 ”: 
他 人 欠 下 的 钱 是 目 己 年 收入 的 15 倍 。 不 过 ， 经 过 多 年 的 努力 ， 他 最 终 还 


征 把 债务 还 清 了 。 


生意 失败 之 后 ， 桑 普 森 第 二 次 参加 了 州立 法 院 的 竞选 。 尽 管 当时 
只 有 25 多 ， 但 他 还 是 取得 了 第 二 名 的 成 绩 ， 顾 得 了 一 个 席位 。 为 了 参 
加 他 的 首次 立法 会 议 ， 他 不 得 不 借 钱 买 下 第 一 套 正 装 。 在 接 下 来 的 8 年 
里 ， 桑 普 森 在 州立 法 院 服务 ， 同 时 获得 了 一 个 法 律 学 位 。 终 于 ， 在 45 
罗 的 时 候 ， 他 做 好 了 准备 ， 试 图 在 更 大 的 舞台 上 发 挥 有 影响 力 。 于 古 ， 
他 开始 竞选 参议 员 。 


桑 普 森 知 道 ， 他 面临 着 一 场 艰 苦 的 战斗 。 他 有 两 个 主要 的 对 手 : 
詹姆斯 : 希 尔 效 (James Shields) 和 莱 曼 . 特 朗 布尔 (Lyman 
Trumbull) 。 这 两 个 人 都 当 过 州立 最 高 法 院 的 法 官 ， 出 身 也 比 桑 普 森 
显赫 得 多 。 希 尔 兹 时 任 议 员 ， 谋 求 连任 ， 他 的 筋 筋 时 任国 会 议员 。 特 
朗 布 尔 的 爷爷 是 耶鲁 大 学 一 名 杰出 的 历史 学 家 。 与 他 们 相 比 ， 桑 普 森 
无 论 在 经 验 上 ， 还 是 在 政治 关系 上 ， 都 相差 其 远 。 


第 一 轮 投票 的 结果 令 人 惊讶 ， 桑 普 森 高 居 榜 首 ， 获 得 了 44% 的 文 
持 率 。 和 希 尔 效 紧 随 其 后 ， 支 持 率 有 41% ， 特 朗 布尔 则 被 甩 在 后 面 ， 支 
持 率 只 有 5%。 在 下 一 轮 投 票 中 ， 桑 普 森 再 攻 下 一 城 ， 支 持 率 攀升 到 了 
479%6。 但 是 ， 局 势 在 此 时 发 生 了 逆转 : 时 任 州 长 的 乔 : 马 特 森 Joel 
Matteson) 加 入 了 选举 战 。 马 特 森 非常 受 欢 迎 ， 他 可 能 会 抢 走 桑 普 森 
和 特 朗 布尔 的 选票 。 在 硕 尔 效 退 出 竞选 之 后 ， 马 特 森 很 快 成 了 领头 
羊 ， 支 持 率 达 44%， 桑 普 森 的 支持 率 下 降 到 38%， 而 特 朗 布尔 的 支持 
率 则 只 有 9%。 但 是 ， 在 儿 个 小 时 后 ， 特 天 布 尔 以 51% 的 支持 率 说 得 了 
这 场 选 举 ， 上 略 高 于 马 特 森 的 47%。 


为 什么 桑 普 森 的 文 持 率 急转直下 ， 而 特 朗 布尔 的 文 持 率 迅 速 擎 
Fr? 这 是 因为 桑 普 森 的 个 人 选择。 他 的 付出 倾 同 似乎 已 经 达到 了 病态 
的 程度 。 当 马 特 森 加 入 战 团 时 ， 桑 普 森 开始 怀疑 ， 目 己 是 否 能 够 辜 得 
足够 多 的 文 择 ， 从 而 取得 胜利 。 他 知道 ， 特 朗 布尔 拥有 一 人 小报 忠 实 的 
文 持 者 ， 他 们 绝 不 会 背弃 他 。 从 桑 普 森 的 角度 考虑 ， 大 部 分 人 肯定 会 
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文 持 率 只 有 99%， 没 有 胜利 的 可 能 性 。 


但 是 ， 桑 普 森 关心 的 并 不 是 当选 ， 而 是 阻止 马 特 森 的 胜利 。 他 认 
为 ， 马 符 森 有 一 些 可 疑 的 举动 。 一 些 好 事 者 指控 马 特 森 试 图 贿赂 有 影 
啊 力 的 投票 者 。 至 少 ， 桑 普 条 可 以 确认 ， 马 特 森 曾经 接触 过 自己 的 一 
些 重要 文 持 者 。 马 特 森 劝告 他 们 ， 如 采 桑 普 森 没 机 会 属 得 竞选 ， 他 们 
应 该 报效 于 他 。 


普 森 对 于 马 特 森 的 手段 和 动机 的 质疑 ， 后 来 补 证 明 是 有 先 见 之 
明 的 。 一 年 以 后 ， 马 特 森 州长 的 任期 结束 ， 他 赎 回 了 一 些 旧 的 政府 文 
票 ， 其 中 有 些 已 经 过 期 ， 有 些 已 经 赎 回 却 没有 撤销 。 这 让 他 中 饱 私 
赛 ， 否 了 儿 十 万 美元 ， 后 因 欺 诈 罪 被 法 院 起 诉 。 


质疑 马 特 森 的 同时 ， 桑 普 森 却 非 常 信任 特 朗 布尔 ， 因 为 他 们 在 许 
多 问题 上 有 着 相 似 的 了 立场。 在 过 去 的 儿 年 中 ， 桑 普 森 一 直 满 怀 激 情 地 


呼吁 社会 和 经 济 政策 的 重大 变革 。 他 相信 ， 这 对 于 其 所 在 州 的 未 来 非 
常 重要 ， 而 他 那 时 的 盟友 正 是 特 衣 布尔 。 因 此 ， 桑 普 森 没有 试图 劝 服 
特 表 布尔 的 支持 者 转 到 上 自己 的 旗下 ， 而 是 决定 “ 目 废 武功 >。 他 告诉 目 
己 的 助 选 人 史蒂芬 - 洛 根 (Stephen Logan) ， 他 决定 退出 竞选 ,希望 自 
己 的 支持 者 给 特 朗 布尔 投票 。 洛 根 感到 难以 置信 : 为 什么 一 个 支持 率 
较 高 的 人 ， 要 把 胜利 拱手 让 给 支持 率 较 低 的 对 手 ? 洛 根 甚至 流下 了 有 眼 
泪 ， 但 桑 普 森 不 为 所 动 。 他 退出 了 竞选 ， 并 让 自己 的 支持 者 投票 给 特 
朗 布尔 。 这 让 特 衣 布尔 获得 了 胜利 ， 而 桑 普 和 森 目 己 则 承担 了 损失 。 


这 不 是 桑 普 森 第 一 次 把 别人 的 利益 放 在 目 己 之 前 。 在 帮助 特 朗 布 
处 显得 部 选 之 前 ， 尽 管 桑 普 森 作 为 一 名 律师 ， 已 经 矿 得 了 广 沁 的 沉 
誉 ， 但 是 强烈 的 责任 感 阻碍 了 他 的 成 功 。 如 采 他 感觉 客户 有 徘 ， 他 束 
没 法 说 服 目 己 为 他 们 辩护 。 据 一 个 同事 说 ， 桑 普 条 的 客户 都 知道 , “如 
FMT LER AA, AS REA its Al, MUR ce, ARRTBOL B IR Be 
BYTE FK i” °§ BK, SEPARA, PRIS Bh: “如果 
PACA, ART UUNE, (EBON EY ° HURL, ba te 
RUB ATIASE, FREIERETE  "XRA IK, TETRA, SRR 
忽然 侧身 对 助手 说 : XP AE BIEN, I RRP, Be fie 
到 。” 桑 普 森 把 案件 推 给 助手 ， 放 弃 了 一 大 笔 佣 金 。 这 些 决 定 为 他 说 得 
了 别人 的 草 敬 ， 但 也 让 人 质疑 ， 他 十 否 坚韧 到 足以 做 出 困难 复杂 的 政 
治 决 定 。 


桑 普 森 的 一 位 政治 对 手 评价 他 “几乎 是 一 个 完美 的 人 ”他 只 是 缺少 
一 样 东西 ”这 个 人 解释 说 ,“ 桑 普 森 不 适合 拥有 权力 ， 因 为 他 的 判断 太 
容易 因 关 心 他 人 而 受到 影响 ”。 在 政治 领域 ， 桑 普 森 以 付出 者 的 方式 行 
事 ， 这 让 他 时 常 处 于 劣势 。 他 不 愿意 首先 考虑 有 目 己 ， 这 让 他 的 参议 员 
苋 克 以 失败 告终 ， 并 让 旁观 者 对 他 产生 了 怀疑 ， 认 为 他 可 能 没 法 适应 
残酷 的 政治 世界 。 等 朗 布尔 是 一 位 凶悍 的 辩论 者 ， 桑 普 森 却 很 容易 顺 
从 他 人 。 他 目 己 也 承认 : “我 为 目 己 的 失败 而 感到 后 悔 。" 不 过 他 同时 
也 说 ， 特 妆 布 尔 的 成 功 当 选 ， 可 以 推动 发 展 那些 他 们 共同 文 持 的 事 


业 。 在 选举 之 后 ， 当 地 的 一 位 记者 评价 道 ， 与 桑 普 森 相 比 ， 特 朗 布 
尔 "拥有 更 多 的 天 赋 和 实力 ”。 


但 是 ， 桑 普 森 并 不 准备 束 此 仿 旗 忌 束 。4 年 之 后 ， 他 再度 参 选 议 
> 


员 。 这 一 次 他 又 输 了 。 不 过 ， 在 投票 之 前 的 几 周 ， 他 最 有 力 的 文 持 者 
不 是 别人 ， 正 征 沫 受 ' 特 于 布 尔 。 桑 彰 森 的 牺牲 记得 了 他 的 好 感 ， 而 


且 ， 竺 于 布尔 并 不 是 第 一 个 被 桑 普 和 森 的 付出 业 神 所 折服 并 转 而 文 持 他 
的 对 手 。 在 第 一 次 议员 竞选 中 ， 桑 普 森 拥有 47% 的 支持 率 ， 似 乎 已 经 
站 在 了 胜利 的 边缘 ， 而 当时 有 一 位 名 叫 诺 曙 :机 德 (Norman Judd) 的 
之 加 哥 律 师 和 政治 家 ， 率 领 着 5% 的 选民 ， 坚 定 地 文 持 特 朗 布尔 ， 不 愿 
放弃 。 在 桑 普 森 的 第 二 次 竞选 中 ， 贡 德 变 成 了 桑 普 森 强 有 力 的 文 持 
者 。 


两 年 之 后 ， 经 历 了 两 次 参议 员 婉 选 失败 ， 桑 普 森 终 于 在 全 类 范围 
内 第 一 次 顾 得 了 竞选 。 据 一 位 评论 者 说 ， 页 德 从 来 没有 环 记 桑 普 森 
的 “慷慨 行为 他 对 于 桑 普 森 成 功 当选 的 页 献 “ 远 超过 其 他 人 ”。 


1999 年 ， 有 线 电 视 网 络 C-SPAN( 当 调查 了 1000 多 名 知识 丰富 的 受 
访 者 ， 让 他 们 评价 桑 普 森 以 及 其 他 36 位 曾 与 他 担任 相同 职务 的 政治 
家 。 桑 普 森 拔 得 头筹 ， 赢 得 了 最 高 的 评价 。 尽 管 他 曾经 有 过 许多 失败 
经 历 ， 但 他 还 是 比 这 个 名 单 上 的 任何 一 个 人 都 更 受 欢迎 。 也 许 你 已 经 
猜 到 , “又 普 森 * 不 是 他 的 真名 ; AS, “又 普 森 的 思 现 ” (Sampson’s 
Ghost) 是 这 个 乡巴佬 写 信 时 所 用 的 笔名 。 


他 的 真名 是 亚伯拉罕 -林肯 。 


1830 年 ， 林 肯 想 努力 成 为 “伊利 诺 伊 州 的 德 维特 :克林顿 ”一 一 当时 
的 一 位 参议 员 和 纽约 州 州长 ， 曾 发 起 伊利 运河 的 建设 工程 。 林 肯 放 弃 
了 目 己 的 第 一 次 参议 员 况 和 渤 ， 帮 助 羔 曼 - 特 衣 布 尔 取得 了 胜利 ， 他 们 两 
个 人 都 致力 于 废除 奴隶 制 。 从 解放 奴隶 到 为 了 这 项 事业 牺牲 目 己 的 政 
治 机 会 ， 再 到 拒绝 为 有 徘 的 客户 辩护 ， 林 肯 一 直 在 为 了 更 对 高 的 目标 


而 努力 。 当 历史 学 、 政 治学 和 心理 学 领域 的 专家 评价 历任 美国 总 统 
时 ， 他 们 都 认为 ， 林 肯 是 一 个 典型 的 付出 者 。 有 两 位 专家 这 样 写 
道 : “即使 会 给 自己 带 来 不 便 ， 林 肯 也 会 努力 地 帮助 别人 。” 他 们 认 
为 ， 林 肯 非 常 < 关 注 公民 的 福 社 *。 值 得 注意 的 是 ， 林 肯 被 认为 是 美国 
历史 上 “最 不 自私 、 傲 慢 和 自 夸 ”的 总 统 。 在 另 一 项 关于 总 统 的 评选 
中 ， 在 “赞扬 他 人 和 为 了 他 人 的 利益 行事 "这 两 个 方面 ， 林 肯 与 华 盛 
顿 、 菲 尔 莫 尔 千 ) 一 起 跻身 三 甲 。 一 位 曾 与 林肯 共事 的 将 军 曾 说 : “看 
上 去 ， 他 远 比 其 他 人 更 伟大 、 更 善良 。” 


在 总 统 的 办 公 室 中 ， 林 肯 也 一 直 坚 持 把 国家 的 利益 放 在 自己 的 利 
益 之 上 。1860 年 ， 在 赢得 总 统 选 举 后 ， 他 邀请 了 三 位 兽 在 共和 党 的 党 
内 选举 中 被 他 击败 过 的 对 手 ， 让 他 们 分 别 担任 国务 卿 、 财 政 部 长 和 司 
法 部 长 。 在 《宿敌 组 成 的 团队 》 (Team of Rivals) 一 书 中 ， 历 史学 家 
多 丽 丝 : 卡 恩 斯 : 古 德 温 (Doris Kearns Goodwin) 记述 了 林肯 非 同 寻常 
的 内 阁 团 队 : “与 林肯 相 比 ， 成 员 的 名 气 更 大 ， 受 教育 的 程度 更 高 ， 在 
公共 事务 方面 的 经 验 也 更 丰富 。 在 他 们 的 光芒 照 光 之 下 ， 那 位 来 自 大 
草原 的 籍 籍 无 名 的 律师 ， 本 应 黯然 失色 。” 


知 处 在 林肯 的 位 置 上 ， 获 取 者 可 能 会 希望 保护 目 己 的 目 章 和 手中 
的 权力 ， 于 是 邀请 一 些 “ 应 声 虫 "加 入 内 阁 。 互 利 者 则 可 能 会 任命 那些 
文 持 过 他 的 盟友 。 但 是 ， 林 肯 洲 请 了 目 己 的 答 政 。“ 我 们 需要 最 顶尖 的 
人 才 加 入 到 内 阁 中 来 , ”林肯 告 诉 一 名 心 存疑 虑 的 记者 , “我 没有 权力 
阻碍 这 个 国家 享受 他 们 的 服务 。" 在 这 些 对 手中 ， 有 些 人 很 副 视 林肯 ， 
男 一 些 ， 则 认为 他 能 力 不 足 ， 但 他 们 最 终 痢 被 林肯 所 折服 。 根 据 古 德 
温 的 记述 ， 林 肯 “ 很 好 地 处 理 了 内 阁 成 员 们 强大 的 目 我 意识 ， 这 个 故事 
告诉 我 们 ， 我 们 平时 所 竺 扬 的 高 尚 品质 一 一 友善 、 真 诚 、 同 情 、 诚 实 
和 共 吗 ， 在 真正 的 政治 家 手中 ， 也 可 以 成 为 重要 的 政治 资源 ”。 


如 果 付出 者 在 政治 领域 都 能 取得 成 功 ， 那 么 他 们 也 许 能 够 胜任 任 
何 工作 。 不 过 ， 付 出 究竟 有 效 与 否 取决 于 它 所 在 的 情境 。 在 阅读 本 书 


的 过 程 中 ， 你 应 该 牢记 这 一 点 : 在 许多 时 候 ， 付 出 的 确 无 法 市 来 成 
功 。 在 纯粹 的 零 和 游戏 和 胜 人 负 关 系 中 ， 付 出 很 少 能 市 来 回报 。 当 林肯 
每 次 不 惜 牺 牲 目 己 地 为 别人 付出 时 ， 他 都 会 接受 这 样 的 教训 。"“ 如 有 果 说 
我 有 什么 缺点 ，” 他 说 ，“ 唯 一 的 一 个 缺点 一 一 我 不 知道 如 何 说 不 1 ” 


但 是 ， 在 大 部 分 情况 下 ， 生 活 并 不 是 一 场 零 和 游戏 ， 那 些 将 付出 
作为 主要 交互 风格 的 人 ， 最 终 还 是 能 获得 回报 。 对 于 林肯 来 说 ， 正 像 
戴 维 - 霍 尼克 一 样 ， 那 些 看 上 去 是 自我 牺牲 的 决定 ， 最 终 为 他 带 来 了 优 
势 。 最 开始 我 们 会 下 结论 说 ， 林 肯 和 霍 尼克 失败 了 ， 那 是 因为 我 们 的 
目光 还 不 够 长 远 。 付 出 者 需要 一 些 时 间 ， 才 能 赢得 别人 的 好 感 和 信 
任 ， 但 是 他 们 积累 的 名 声 和 人 际 关系 ， 最 终 会 帮助 他 们 走向 成 功 。 实 
际 上 ， 无 论 是 在 销售 领域 ， 还 是 在 医学 院 ， 付 出 者 的 优势 都 会 随 着 时 
间 的 流逝 而 增长 。 从 长 远 来 看 ， 付 出 的 威力 就 像 它 的 风险 一 样 大 。 奇 
普 . 康 利 (Chip Conley) 是 一 位 知名 的 企业 家 ， 幸 福生 活 酒店 集团 时 的 
创始 人 。 他 曾经 说 过 : “做 一 名 付出 者 ， 并 不 会 帮 你 赢得 一 百 米 冲刺 ， 
却 可 以 帮助 你 赢得 马拉松 。>” 


在 林肯 的 时 代 ， 跑 马拉松 需要 更 长 的 时 间 。 那 个 时 候 没有 电话 、 
网 络 和 高 速 公路 ， 建 立 关系 和 名 声 的 过 程 更 加 缓慢 。 康 利 说 : “在 旧时 
代 ， 你 可 能 送出 了 一 封 信 ， 但 没 人 知道 。” 他 相信 ， 在 今天 这 个 充满 联 
系 的 世界 中 ， 关 系 和 名声 更 容易 被 别人 觉察 ， 因 此 付出 者 的 成 功 步 伐 
也 加 快 了 。 波 比 :希尔顿 (Bobbi Silten ) 是 Dockers 居 的 前 任 主席 ， 现 
在 为 Gap( 当 公司 在 全 球 范围 内 履行 社会 和 环境 义务 。 他 说 :“ 现 在 ， 你 
不 再 需要 做 出 选择 。 你 可 以 既 做 一 名 付出 者 ， 同 时 也 能 取得 成 功 。>” 


远 期 的 成 功 更 加 唾 手 可 得 ， 这 并 不 是 付出 者 在 今天 更 容易 获得 职 
业 成 功 的 唯一 原因 。 在 我 们 生活 的 这 个 时 代 ， 工 作 结 构 和 相关 科技 已 
经 出 现 了 巨大 的 变 草 ， 这 些 变 草 可 以 进一步 放大 付出 者 的 优势 。 在 今 
天 ， 超 过 一 半 的 美国 和 欧洲 公司 依靠 团队 的 力量 来 开展 工作 。 我 们 依 
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乐 、 撰 写 新 闻 报 道 、 对 公司 进行 审计 ， 或 是 提供 咨询 服务 。 团 队 需 要 
付出 者 来 分 诗 信 息 ， 主 动 承担 不 受 欢 迎 的 任务 ， 并 为 他 人 提供 帮助 。 


林肯 邀请 他 的 对 手 加 入 内 阁 ， 这 让 他 们 有 机 会 亲眼 见证 林肯 服务 
人 民 和 国家 的 意愿 。 在 当选 总 统 的 前 几 年 ， 他 的 对 手 埃 德 温 :斯 坦 顿 
(Edwin Stanton) 曾经 拒绝 让 他 在 审判 中 担任 法 律 顾问 ， 并 骂 他 是 “ 笨 
拙 的 长 臂 猿 猴 ”。 但 是 ， 与 林肯 共事 之 后 ， 斯 坦 顿 将 他 描述 为 "有史 以 
来 最 完美 的 统治 者 ”。 当 越 多 的 人 进入 团队 ， 付 出 者 也 就 有 越 多 的 机 会 
展示 目 己 的 价值 ， 吏 像 林 肯 一 样 。 


在 我 们 的 祖父 母 那 一 华 ， 大 多 数 人 都 是 个 体 生 产 者 ， 他 们 不 需要 
与 他 人 合作 ， 因 此 做 一 个 付出 者 并 没有 太 大 的 意义 。 但 如 今 ， 即 使 你 
不 在 一 个 团队 里 工作 ， 你 也 可 能 在 从 事 某 种 服务 行业 。 许 多 人 都 在 从 
事 与 人 打交道 的 工作 ， 为 他 人 提供 服务 。 在 20 世 纪 80 年 代 ， 服 务 行业 
产值 占据 了 全 球 GDP 的 一 半 。 到 1995 年 ， 服 务 业 的 比重 上 升 到 了 将 近 
2/3。 在 今天 ， 美 国 超过 80% 的 工作 都 属于 服务 业 。 


随 看 服务 业 的 不 断 扩 张 ， 许 多 服务 供应 者 采用 付出 者 的 方式 ， 建 
立 起 关系 网 络 和 名 声 ， 这 些 供 应 者 受到 了 越 来 越 多 人 的 青睐 。 无 论 你 
古 一 名 付出 者 、 获 取 者 还 是 互利 者 ， 我 敢 打 赌 ， 你 肯定 布 望 你 的 服务 
提供 者 都 是 付出 者 。 你 希望 你 的 医生 、 和 律师、 教师 、 牙 医 、 水 管 工 和 
房产 代理 人 ， 都 专注 于 为 你 贡献 价值 ， 而 非 从 你 身上 搜 取 价值 。 这 欢 
年 戴 维 ' 霍 尼克 拥有 899% 的 成 功率 的 原因 所 在 : 创业 者 知道 ， 如 采 霍 尼 
克 愿 意 投资 他 们 的 公司 ， 那 就 意 味 着 窟 尼克 会 把 他 们 的 利 在 放 在 心 
中 。 许 多 风 投 资本 家 不 愿意 考虑 毛 送 目 苍 的 推销 ， 而 是 更 愿意 把 目 己 
有 限 的 时 间 花 在 那些 已 经 表现 出 潜力 和 前 景 的 人 和 想法 上 。 鹤 尼克 却 
会 回复 来 目 阳 生 人 的 邮件 。" 我 喜欢 尽 可 能 地 帮助 别人 ， 无 论 这 能 否 给 
我 市 来 经 济 上 的 好 处 。” 据 霍 尼 殉 说 ， 一 个 成 功 的 风 投 资本 家 是 “一 个 
服务 提供 者 。 创 业者 并 不 是 来 服务 风 投 资本 家 的 。 我 们 是 来 为 创业 者 
服务 的 ”。 
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都 是 付出 者 。 在 那 项 关于 比利时 医学 院 学 生 的 研究 中 ， 付 出 者 在 第 一 
学 年 的 成 绩 比 别人 差 。 他 们 处 于 一 种 务 势 当中 一 一 而 且 ， 付 出 者 的 倾 
癌 分 数 和 成 绩 之 间 的 负 相 关 性 比 吸烟 和 给 患 肺癌 之 间 的 负 相 天性 还 
TE ° 


但 是 ， 这 种 状况 仅仅 在 第 一 学 年 中 出 现 。 到 了 第 二 学 年 ， 付 出 者 
号 慢 慢 妃 了 上 来 : 他 们 的 成 绩 比 其 他 同学 稍微 高 了 一 点 儿 。 到 第 六 学 
年 时 ， 付 出 者 的 成 绩 束 远 远 高 于 其 他 人 了 。 六 年 前 测量 的 付出 者 倾 
问 ， 可 以 很 好 地 预测 六 年 之 后 的 医学 院 成 绩 ， 其 效 末 优 于 根据 吸烟 的 
情况 来 预测 乌 患 肺癌 的 概率 \ 以 及 根据 尼古丁 贴 片 使 用 的 情况 预测 戒 
烟 的 成 功率 ) 。 到 了 第 七 学 年 ， 当 这 些 付出 者 已 经 成 为 医生 的 时 候 ， 
他 们 的 领先 优势 进一步 扩大 了 。 付 出 对 于 医学 院 学 生 最 终 成 绩 的 影 
员 ， 不 仪 大 于 吸烟 对 健康 的 影响 ， 甚 至 大 于 饮酒 对 攻击 行为 的 影响 。 


为 什么 事情 最 终 出 现 了 逆转 ， 付 出 者 的 劣势 变 成 了 一 种 巨大 的 优 
势 ? 


付出 者 本 映 并 没有 改变 ， 发 生 改变 的 是 他 们 所 在 的 环境 。 随 着 医 
学 院 学 习 的 逐步 深入 ， 学 生 们 会 从 独立 的 班级 进入 临床 轮转 ， 到 岗位 
上 实习 或 十 照顾 病 患 。 年 级 越 高 ， 他 们 的 成 功 越 取 决 于 团队 合作 ， 以 
及 提供 的 服务 。 付 出 者 的 先天 倾 问 ， 让 他 们 能 够 更 有 效 地 与 其 他 专业 
人 十 合作 ， 并 表达 出 对 病人 的 关注 。 因 此 ， 随 着 工作 结构 的 转弯， 他 
们 更 能 从 中 获 益 。 


付出 者 在 服务 性 职业 中 的 优势 不 只 限于 医学 领域 。 史 带 夫 . 球 斯 
(Steve Jones) 兽 担 任 澳 大 利 亚 几 家 大 银行 的 CEO， 获 得 过 嘉奖 。 他 
希望 弄 清 楚 ， 什 么 因素 能 让 理财 顾问 取得 成 功 。 他 的 团队 研究 了 一 些 
关键 的 因素 ， 比 如 金融 方面 的 专业 程度 以 及 努力 程度 。 但 是 , “最 有 影 
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利益 放 在 心中 ， 将 其 置 于 公司 的 利益 甚至 目 己 的 利益 之 上 。 在 我 看 


来 ， 管 理 团队 最 优先 的 三 件 事 之 一 ， 就 是 灌输 这 种 观念 ， 并 让 大 家 明 
白 ， 用 这 种 方式 对 待 客户 ， 最 终 才 能 让 所 有 人 受益 。” 


皮特 : 奥 代 特 (Peter Audet) 就 是 一 位 实践 了 这 种 风格 的 理财 顾 
问 。 他 是 一 位 身材 购 梧 的 澳大利亚 人 ， 曾 经 留 着 分 头 ， 喜 欢 邦 : 乔 维 四 
° 他 的 第 一 份 工 作 ， 十 在 一 家 大 型 保险 公司 做 客服 代表 ， 接 听 电 话 。 
上 岗 第 一 年 ， 他 殊 任 借 着 对 客户 的 热情 ， 在 与 几 百 名 同事 的 竞争 中 ， 
最 得 了 公司 的 年 度 人 物 关 ， 并 因此 成 为 整个 公司 最 年 轻 的 部 门 主管 。 
几 年 以 后 ， 皮 特 和 其 他 15 名 主管 一 起 ， 参 加 了 一 项 关于 付出 和 获取 的 
培训 。 在 练习 中 ， 每 位 主管 平均 会 帮助 三 个 人 ， 皮 特 则 帮助 了 全 部 的 
15 个 人 。 他 是 如 此 地 愿意 付出 ， 甚 至 会 帮助 那些 他 没有 雇用 的 应 聘 
者 ， 人 花费 几 个 小 时 的 时 间 为 他 们 引荐 关系 ， 寻 找 其 他 机 会 。 


2011 年 ， 皮 特 还 是 一 名 理财 顾问 ， 他 接 到 了 一 位 澳大利亚 客户 的 
电话 。 这 位 客户 想 要 调整 一 份 养老 基金 计划 ， 计 划 的 总 额 在 7 万 美元 左 
右 。 他 本 来 是 由 另 一 位 同事 负责 接待 的 ， 但 是 这 个 同事 碍 询 了 他 的 号 
份 ， 发 现 他 十 一 名 废 金属 工人 。 采 用 互利 者 的 思维 ， 这 名 同事 决定 不 
进一步 跟 进 了 ， 他 觉得 这 完全 是 在 浪费 时 间 。 对 于 皮特 来 说 ， 这 肯定 
也 是 浪费 时 间 。 他 专攻 高 净值 的 客户 ， 他 们 的 资金 量 是 这 位 工人 的 上 
千 倍 ， 其 中 最 大 客户 的 资金 甚至 超过 了 1 亿美 元 。 如 有 果 你 计算 一 下 皮特 
的 时 间 值 多 少 钱 ， 即 便 算 上 这 位 工人 的 全 部 资金 ， 还 补偿 不 了 他 开车 
回 家 人 花 挥 的 时 间 。“ 他 是 客户 里 最 穷 的 一 个 ， 没 有 人 想 搭 理 他 。” 皮 特 
想 ,，“ 但 是 ， 你 不 能 仅仅 因为 一 个 人 不 够 重要 束 无 视 他 。” 


皮特 预约 了 一 次 会 面 ， 开 车 去 见 这 位 工人 ， 帮 他 调整 养老 金 计 
划 。 到 达 他 住 的 房子 后 ， 皮 特 的 下 巴 都 要 掉 下 来 了 。 前 门窗 满 了 蜂 蛛 
网 ， 看 起 来 几 个 月 没 打开 过 了 。 他 开车 绕 到 后 面 ， 一 位 34 岁 的 男子 开 
了 1]。 起 居室 里 堆 着 各 种 袋子 ， 整 个 天 人 花 板 部 被 掀 走 了 ， 可 以 一 服 户 
见 房 项 。 这 位 客户 朝 着 一 些 折 谷 椅 无 力 地 比 了 一 个 手势 ， 于 是 皮特 整 
在 那里 开始 帮助 他 调整 计划 。 皮 特 很 同情 这 位 看 上 去 像 是 工作 认真 努 


一 条 慷慨 的 提议 : “ 趁 我 在 这 里 ， 不 


力 的 监 令 工人。 于是， 皮特 给 出 了 
` 能 帮 上 你 什么 忙 ? ” 


如 你 介绍 一 下 目 己 ,我 看 看 能 


客户 说 他 喜欢 汽车 ， 然 后 带领 皮特 走 到 一 间 异 瞳 的 小 棚子 里 。 皮 
特 做 好 了 心理 准备 ， 期 待 看 到 另 一 番 令 人 绝望 的 贫困 景象 ， 比 如 一 堆 
生 锈 的 破 铜 烂 铁 。 进 到 棚子 里 ， 他 倒 吸 了 一 口 冷气 ， 展 现在 他 眼前 
的 ， 是 一 辆 状况 完好 的 1966 年 产 的 雪佛兰 卡 马 洛 洁 ;两 辆 经 典 的 澳 大 
利 亚 维 兰 特 和 汽车 ， 配 有 1000 马 力 的 赛车 引擎 ， 一 辆 改装 车 ， 以 及 一 
辆 在 电影 《疯狂 麦克 斯 》 中 出 现 过 的 那 款 福特 小 轿车 。 这 位 客户 其 实 
不 是 什么 废 金属 工人 ， 他 经 营 着 获 利 丰 厚 的 废 金属 生意 。 他 刚 买 下 了 
这 栋 房 子 ， 准 备 修缮 ， 整 个 房产 占 地 11 英 亩 ( 知 ， 价 值 140 万 美元 。 在 
接 下 来 的 一 年 里 ， 皮 特 帮助 这 位 客户 调整 了 商业 计划 ， 改 善 了 税务 状 
况 ， 并 帮助 他 重修 了 房屋 。“ 所 有 这 一 切 ， 都 始 于 我 的 一 点 点 善 
BRU, “第 二 天 上 班 后 ， 我 嘲笑 了 那 位 不 愿意 拜访 这 位 客户 的 
同事 。” 皮 特 与 这 位 客户 建立 起 了 深厚 的 关系 ， 这 位 客户 支付 的 佣金 在 
第 二 年 翻 了 100 多 倍 ， 而 且 皮特 相信 ， 这 种 合作 关系 还 可 以 持续 几 十 
年 。 


在 整个 职业 生涯 中 ， 付 出 行为 给 了 皮特 : 奥 代 特 许多 机 会 ， 而 获取 
者 和 互利 者 经 常 错过 这 些 机 会 。 不 过 ， 付 出 也 曾 给 他 带 来 巨大 的 损 
失 。 你 在 第 七 草 将 会 看 到 ， 有 两 个 获取 者 利用 了 他 ， 差 点 儿 让 他 失 
业 。 尽 管 如 此 ， 皮 特 还 是 从 成 功 阶梯 的 底 端 一 步 步 候 到 了 顶端 ， 成 为 
整个 澳大利亚 业绩 最 好 的 财务 顾问 之 一 。 他 相信 ， 成 功 的 天 键 在 于 学 
会 充分 利用 付出 带 来 的 好 处 ， 同 时 将 那些 坏处 的 影响 减少 到 最 小 。 作 
为 吉 尼 斯 财富 顾问 公司 (Genesys Wealth Advisers) 的 总 经 理 ， 他 将 公 
司 从 破产 的 边缘 瓜 救 回来 ， 并 让 它 成 为 行业 的 领头 手 。 而 他 目 己 认 
为 ， 成 功 的 秘诀 正 是 在 于 付出 。“ 算 良 置 疑 ， 我 在 商业 上 的 成 功 ， 正 是 
因为 我 愿意 为 他 人 付出 。 这 是 我 的 制胜 法 宝 ，” 皮 特 说 , “每 次 我 与 其 
他 同行 展开 竞争 ， 并 最 终 早 得 胜利 ， 他 们 都 认为 ， 付 出 是 我 取胜 的 原 
aid 


尽管 科技 和 组 织 形 式 的 变化 让 付出 行为 更 具 优 势 ， 但 有 一 点 是 一 
直 不 变 的 : 在 生活 原则 方面 ， 许 多 人 会 本 能 地 愿意 付出 。 在 过 去 30 年 
中 ， 著 名 心理 学 家 夏 洛 姆 施 瓦 交 (Shalom Schwartz) 研究 了 不 同文 化 
中 人 们 的 价值 观 和 生活 准则 。 他 的 这 项 研究 调查 了 来 和 目 澳 大 利 亚 、 智 
利 、 人 芬兰、 法国、 德国 、 以 色 列 、 马 来 西亚 、 答 兰 、 南 非 、 西 班 牙 、 
瑞典 和 美国 等 国 的 代表 性 人 物 。 他 把 调查 问卷 翻译 成 12 种 不 同 的 语 
言 ， 让 受 访 者 评定 不 同 价值 观 的 重要 程度 。 下 面 是 儿 个 例子 : 


列表 1 

“ 财富 (金钱 、 物 质 财富 ) 

“权力 ( 文 配 力 、 控 制 他 人 的 能 力 ) 
“ 愉悦 (享受 生活 ) 

“ 胜利 〈 比 别人 做 得 更 好 ) 

列表 2 

“ 帮助 他 人 (为 了 他 人 的 福 社 而 努力 ) 
“责任感 (为 人 可 靠 ) 

“ 社会 公正 (关注 弱势 群体 ) 

“ 同情 〈 回 应 有 需要 的 人 ) 


获取 者 更 欣赏 列表 1 里 的 那些 价值 观 ， 付 出 者 则 更 看 重 列表 2 里 的 
内 容 。 施 瓦 次 想 知 道 ， 哪 里 的 人 们 最 认同 付出 着 的 价值 观 。 你 可 以 回 
头 看 看 上 面 列 出 的 12 个 国家 ， 你 觉得 在 哪个 国家 ， 大 多 数 人 都 欣赏 付 
出 者 的 价值 观 ， 而 非 获 取 者 的 价值 观 ? 


所 有 国家 的 结果 都 一 致 。 在 上 壕 12 个 国家 中 ， 大 多 数 人 都 将 付出 
评定 为 最 重要 的 价值 。 他 们 都 报告 说 ， 自 己 更 关心 付出 ， 而 非 权 力 、 
成 束 、 刺 激 、 目 由 、 传 统 、 从 众 、 安 全 或 圣 乐 。 实 际 上 ， 世 界 上 的 70 
多 个 国家 者 是 如 此 。 对 于 大 多 数 国家 和 地 区 的 大 多 数 人 来 说 ， 付 出 者 
的 价值 观 都 是 排 在 第 一 位 的 生活 原则 一 一 从 阿根廷 到 亚美尼亚 ， 从 比 
利 时 到 巴西 ， 从 斯 洛 伐 克 到 新 加 坡 ， 无 一 例外 。 在 全 世界 的 大 多 数 文 
化 中 ， 包 括 美 国 的 文化 ， 大 多 数 人 痢 认 为 ， 付 出 是 最 重要 的 指导 原 
则 。 


从 某 种 意义 上 讲 ， 这 样 的 结果 并 不 奇怪 。 作 为 父母 ， 我 们 会 给 孩 
子 阅读 《爱心 树 》( 电 这 样 的 故事 书 ， 向 他 们 灌输 关心 他 人 、 与 他 人 分 
享 的 重要 性 。 但 是 ， 我 们 也 会 给 付出 设 定 界限 ， 在 工作 环境 中 信奉 另 
外 一 套 价值 观 。 我 们 虽然 希望 自己 的 孩子 欣赏 谢 尔 . 希 尔 弗 斯 坦 沁 ， 但 
是 像 罗 伯 特 .格林 (Robert Greene) 的 《权力 的 48 条 法 则 》( 四 ， 许 多 商 
业 领 袖 所 推崇 的 《孙子 兵法 》 等 畅销 书籍 却 表明 ， 付 出 者 的 价值 观 在 
职场 中 没 多 大 用 处 。 


结果 就 是 ， 即 使 是 那些 在 工作 中 以 付出 者 的 方式 行事 的 人 ， 也 不 
愿意 承认 这 个 事实 。2011 年 夏天 ， 我 过 到 了 一 位 名 叫 夏 立 安 - 普 羔 斯 
(Sherryann Plesse) 的 女士 ， 她 是 一 家 著名 金融 服务 公司 的 高 管 。 夏 
立 安 是 一 名 — 典 型 的 付出 者 : 她 花费 大 量 的 时 间 ， 指 寻 和 帮助 年 轻 的 同 
事 ， 并 且 目 告 盏 勇 ， 在 公司 中 发 起 了 关于 女性 领导 力 和 慈 赤 捐款 的 倡 
议 活 动 。“ 我 的 默认 模式 就 是 付出 ，” 她 说 ,“ 我 并 不 要 求 回 报 ， 我 希望 
融 来 改变 ， 产 生 影响 ， 我 关注 那些 最 能 从 我 的 帮助 中 获 益 的 人 。” 


为 了 进一步 磨炼 目 己 的 商业 敏感 性 ， 夏 立 安 在 离职 6 个 星期 后 ， 与 
其 他 60 名 来 目 世界 各 地 公司 的 高 管 一 起 ， 参 加 了 一 个 领导 力 塔 训 项 
目 。 为 了 找到 她 的 优势 所 在 ， 她 完成 了 一 整套 心理 测评 。 夏 立 安 震 慰 
地 发 现 ， 她 在 职场 上 最 大 的 优势 束 古 她 的 善意 和 同情 心 。 夏 立 安 担 
心 ， 这 个 结果 会 损害 她 强硬 和 成 功 的 领袖 形象 ， 所 以 决定 不 告诉 任何 
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法 ， 不 再 把 我 当成 亚 肃 认真 的 管理 者 ，” 夏 立 安 承认 说 , “我 已 经 习惯 
把 人 类 正 芝 的 情感 放 在 一 旁 ， 努 力争 取胜 利 。 我 希望 在 别人 眼 里 ， 我 
的 强项 在 于 工作 努力 、 妃 求 结 有 末 ， 而 非 善意 和 同情 心 。 在 商业 领域 ， 
有 时 你 必须 戴 上 不 同 的 面具 。” 


担心 别人 认为 目 己 软弱 或 是 幼稚 的 想法 让 许多 人 在 职场 中 不 会 采 
取 付 出 者 的 行为 方式 。 许 多 人 在 生活 中 奉行 付出 者 的 价值 观 ， 但 是 在 
工作 中 选择 了 互利 者 的 风格 ， 努 力 平衡 付出 和 获取 的 比例 。 在 一 项 研 
究 中 ， 人 们 参加 了 一 项 调查 ， 看 看 他 们 处 理工 作 关 系 的 方式 是 付出 、 
获取 还 是 互利 。 只 有 8% 的 人 将 目 己 摘 述 成 付出 者 ; 剩 下 的 92% 都 不 愿 
在 工作 中 做 出 比 所 获 报酬 更 多 的 页 献 。 在 为 一 项 研究 中 我 发 现 ， 在 工 
作 中 ， 互 利 者 的 数量 是 付出 者 的 三 倍 。 


即使 是 那些 喜欢 付出 或 互利 的 人 ， 如 果 感 觉 工作 是 一 场 零 和 游 
戏 ， 他 们 也 经 常会 在 压力 的 影 啊 下， 转变 成 获取 者 。 无 论 是 公司 内 部 
强制 执行 排名 系统 ， 还 是 几 家 公司 为 了 启 得 客户 展开 这 和 争 ， 还 是 学 校 
要 求学 生 的 成 绩 服 从 正 态 分 布 ， 抑 或 许多 人 和 争霸 同一 个 心仪 的 职位 ， 
在 所 有 这 些 情境 中 ， 人 们 会 目 然 地 假设 ， 其 他 人 都 是 获取 者 而 非 付出 
者 。 斯 坦 福 大 学 的 心理 学 家 戴尔 - 米 勒 (Dale Miller) 解释 说 ， 如 果 人 
们 预期 别人 都 会 用 目 利 的 方式 行事 ， 那 么 融会 担心 ， 如 采 目 己 成 为 一 
个 付出 者 ， 束 会 补 别 人 利用 ， 因 此 ， 他 们 会 得 出 结论 : “最 理性 和 适宜 
的 办 法 ， 束 是 采取 苋 争 性 的 心态 。” 甚 至 有 人 研究 发 现 ， 仪 仅 是 罕 上 西 凌 
分 析 一 个 哈佛 商学 院 的 案例 束 能 明显 降低 一 个 人 对 于 人 际 关 系 和 他 人 
利益 的 关注 。 康 奈 尔 大 学 的 经 济 学 家 罗伯特 :弗兰克 (Robert Frank) 写 
道 ， 担 心 被 别人 利用 ， 这 种 奴 惧 如 此 普 裔 ， 以 至 于 “我 们 时 常 推测 别人 
长 看 坏 心 腿 ， 结 有 果 却 表露 了 我 们 目 身 最 丑恶 的 一 面 : 为 了 不 当 傻瓜 ， 
我 们 不 得 已 忽略 目 己 更 高 尚 的 本 能 ”。 


FES RAGTIZUEN, NTA eke ° RE Eee fa, tt 
界 上 许多 成 功 的 风 投资 本 家 都 是 获取 者 一 一 他 们 坚持 在 创业 企业 中 占 
有 不 成 比例 的 巨大 份额 ， 并 且 如 有 果 投 痪 取得 成 功 ， 会 习惯 性 地 把 功劳 
归于 目 己 。 霍 尼克 决心 改变 这 些 常 规 。 曾 有 财务 规划 师 问 霍 尼 殉 : “你 
想 在 生命 中 取得 什么 成 就 ? ”他 说 :“ 最 重要 的 是 ， 我 希望 证 明 ， 成 功 
不 一 定 要 建立 在 别人 的 损失 之 上 。” 


为 了 证 明 这 一 点 ， 霍 尼克 打破 了 风 投 界 两 条 最 神圣 不 可 动 播 的 规 
则 。2004 年 ， 他 成 为 第 一 个 开 博 客 的 风 投 资本 家 。 风 投资 本 是 一 个 黑 
箱 ， 霍 尼克 却 邀 请 创业 者 进入 其 中 。 他 在 网 上 公开 分 享 信息 ， 帮 助 创 
业者 加 深 对 于 风 投 资本 家 思维 方式 的 理解 ， 从 而 改进 他 们 的 推介 议 
案 。 和 霍 尼 克 的 合伙 人 和 他 公司 的 顾问 ， 都 劝 他 不 要 这 样 做 。 为 什么 他 
会 想 有 要 泄露 商业 机 密 ? 如 果 其 他 的 投 痪 人 读 了 他 的 博客 ， 可 能 会 剩 饭 
其 中 有 价值 的 想法 ， 却 不 分 至 回报 。“ 人 们 认为 ， 一 个 风 投 资本 家 在 公 
众 面 前 谈论 目 己 的 工作 内 容 ， 这 样 做 很 疡 狂 ，” 管 尼克 回忆 说 , “但 我 
真 的 希望 与 各 种 创业 者 对 话 ， 并 帮助 他 们 。” 他 的 话 也 证 实 了 他 的 批评 
者 是 正确 的 :“ 许 多 风 投 资本 家 会 看 我 的 博客 。 如 果 我 谈 到 了 茶 个 令 我 
激动 的 公司 ， 那 么 在 达成 协议 前 所 面临 的 竞争 就 会 变 得 更 激烈 。” 但 
征 ， 鹤 尼克 愿意 付出 这 样 的 代价 。"“ 我 的 关注 点 完全 征 为 创业 者 创造 价 
值 。” 他 这 样 说 。 过 去 8 年 里 ， 他 一 直 坚 持 更 新 博客 。 


出 于 对 各 种 会 议 上 那些 无 聊 的 演讲 者 的 失望 ， 霍 尼克 又 有 了 第 二 
个 与 众 不 同 的 举动 。 在 大 学 时 代 ， 他 曾 和 一 名 教授 一 起 开办 了 一 个 演 
讲课 堂 ， 邀 请 有 趣 的 人 来 校园 做 演讲 。 他 们 请 到 的 演讲 者 包括 《 龙 与 
地 下 城 》 (Dungeons & Dragons) 游戏 的 发 明 者 、 修 悠 球 世 界 冠 军 ， 
还 有 华纳 兄弟 公司 里 创造 了 怀 尔 :E. 考 耶 特 (Wile E.Coyote) 以 及 跑 路 
者 (Road Runner) 等 卡通 形象 的 动画 师 。 风 投 界 和 科技 界 会 议 上 的 那 
些 演讲 者 与 这 些 人 相 比 ， 相 去 甚 远 。" 我 渐渐 不 再 去 听 演 讲 ， 而 是 把 所 
有 的 时 间 都 花 在 休息 室 中 ， 与 别人 聊天 ， 了 解 他 们 在 做 什么 。 这些 会 


议 真正 的 价值 就 在 于 沟通 交流 和 建立 人 际 关系 。 如 果 一 个 会 议 只 关注 
对 话 和 关系 ， 却 不 关注 内 容 ， 又 会 怎样 2 ” 


2007 年 ， 霍 尼克 开始 筹备 他 的 第 一 次 年 会 。 年 会 的 名 称 束 叫 " 休 县 
室 ”(The Lobby) ， 目 标 是 让 创业 者 们 聚 到 一 起 ， 分 享 关于 新 媒体 的 
想法 。 霍 尼克 准备 投入 40 万 美元 ， 但 人 们 劝 他 放弃 。* 你 会 驱 抒 公司 的 
名 声 。” 他 们 这 样 警 告 霍 尼 区 ， 瞳 示 说 如 宁 会 议 失败 ， 霍 尼克 目 己 的 事 
业 也 可 能 被 毁 挥 。 但 是 他 依然 决意 回 前 ， 并 且 在 发 送 会 议 邀 请 时 ， 做 
出 了 常人 无 法 想象 的 事 。 他 竟然 邀请 了 苋 争 对 手 公 司 的 风 投 资本 家 。 


好 几 个 同事 部 认为 他 疯 了 。“ 你 怎么 会 想到 邀请 别 的 风 投 资本 家 参 
加 ? ”他 们 问 道 。 如 条 霍 尼克 在 “ 休 奶 室 ” 会 议 中 遇 到 一 个 拥有 极 佳 想法 
的 创业 者 ， 他 就 有 机 会 捷足先登 ， 融 定投 资 。 为 什么 他 会 将 目 己 的 优 
势 拱 手 让 出 ， 去 帮助 竞争 者 寻找 机 会 ?” 霍 尼 克 再 一 次 忽略 了 那些 反对 
者 , “我 希望 营造 一 个 人 人 受益 的 平台 ， 而 非 仅 仅 我 目 己 受益 ”。 有 一 
个 参 会 的 风 投资 本 家 非常 喜欢 这 种 形式 ， 于 征 也 组 织 了 目 己 的 “* 休 尽 
室 ?” 会 议 ， 但 他 没有 邀请 霍 尼克 一 一 或 任何 其 他 的 风 投 资本 家 。 尽 管 如 
此 ， 霍 尼克 还 是 继续 邀请 其 他 人 参加 会 议 。 


戴 维 ' 霍 尼克 很 清楚 ， 如 果 以 付出 者 的 方式 行事 ， 需 要 付出 怎样 的 
代价 。“ 有 人 认为 我 是 一 个 妥 想 狂 。 他 们 相信 ， 成 功 的 办 法 就 是 做 一 个 
获取 者 。” 他 说 。 如 果 他 是 一 个 获取 者 ， 他 也 许 不 会 听取 毛 遂 目 范 的 方 
案 ， 不 会 茶 目 回复 邮件 ， 不 会 在 博客 上 与 苑 争 者 分 至 信息 ， 也 不 会 洲 
请 对 手 参 加 “休息 室 ? 会 议 ， 让 他 们 从 中 获 荔 。 他 会 你 护 目 己 的 时 间 ， 
保留 自己 知道 的 信息 ， 并 会 更 加 精细 地 操控 自己 的 人 际 关 系 。 如 果 他 
古 一 个 互利 者 ， 则 可 能 会 找到 那个 参加 了 他 的 会 议 ， 却 没有 邀请 他 参 
加 会 议 的 资本 家 ， 让 对 方 给 目 己 提 供 补偿 。 但 十， 比 起 能 从 别人 身上 
获得 什么 ， 稚 尼克 更 关注 的 是 别人 需要 什么 。 在 坚持 目 己 的 价值 观 的 
同时 ， 霍 尼克 成 为 一 名 非常 成 功 的 风 投 次 本家， 他 的 慷慨 记得 了 广泛 
的 碍 重 。“ 这 是 一 个 双 最 的 局 面 ，” 堆 尼克 回忆 道 , “Hei STK 


境 ， 让 其 他 人 可 以 达成 协议 ， 发 展 关 系 ， 而 我 也 能 够 生活 在 目 己 想 要 
生活 的 世界 中 。?” 他 的 故事 告诉 我 们 ， 付 出 在 职场 上 并 不 总 是 危险 的 ， 
它 也 可 能 市 来 回报 。 


本 书 关 注 的 焦点 在 于 理解 付出 行为 既 强 大 又 危险 的 原因 。 第 一 部 
分 介绍 了 付出 者 取得 成 功 的 基本 原理 ， 揭 示 了 他 们 登 上 顶峰 的 过 程 ， 
以 及 育 后 的 原因 。 我 会 同 你 展示 ， 成 功 的 付出 者 在 四 个 关键 领域 都 有 
着 独特 的 交际 方式 ， 构建 网 络 、 合 作 、 评 价 和 影响 力 。 对 人 际 网 络 的 
细致 分 析 可 以 教 给 我 们 一 些 方法 ， 以 建立 新 关系 ， 维 持 旧 关系 。 对 合 
作 的 了 解 可 以 让 我 们 知道 如 何 与 同事 有 效 地 合作 ， 并 启 得 他 们 的 草 
重 。 对 如 何 评 价 他 人 的 探究 可 以 让 我 们 掌握 意 想 不 到 的 技能 ， 以 此 来 
准确 地 评 佑 他人， 并 得 到 最 好 的 结果 。 节 后 ， 对 于 影响 力 的 分 析 ， 也 
可 以 提供 我 们 一 些 关 于 展示 、 推 销 、 说 服 以 及 协商 等 方面 的 加 新 集 
略 ， 以 此 让 别人 更 愿意 支持 我 们 的 想法 ， 关 心 我 们 的 利益 。 在 这 四 个 
领域 中 ， 你 将 看 到 ， 成 功 的 付出 者 的 做 法 是 多 么 地 与 众 不 同一 一 以 及 
获取 者 和 互利 者 能 从 中 学 到 什么 。 在 这 个 过 程 中 你 将 了 解 到 ， 美 国 最 
善于 拓展 人 际 网 络 的 人 是 如 何 建立 社会 关系 的 ， 为 什么 史上 最 成 功 的 
电视 世 目 的 大 后 天 才 会 天 碌 多 年 ， 籍 籍 无 名 ; 一 位 NBA 球 队 的 高 管 如 
何 做 出 了 史上 最 失败 的 选秀 决策 ， 却 最 终 力 挽 狂澜 ; 一 位 说 话 矿 奋 巴 
巴 的 律师 ， 能 否 战 胜 一 位 言语 充满 目 信 的 律师 ， 以 及 你 如 何 通过 一 个 
人 的 Facebook 页 面 ， 束 能 判断 出 他 是 不 是 一 个 获取 者 。 


在 本 书 的 第 二 部 分 ， 我 们 将 焦点 由 付出 的 收获 转向 代价 ， 并 探讨 
如 何 应 对 这 种 代价 。 我 会 说 明 付 出 者 应 如 何 防止 目 己 陷入 精疲力竭 的 
状态 ， 以 及 如 何 避 和 免 被 轻易 击败 ， 成 为 别人 的 的 脚 石 。 你 将 看 到 ， 一 
位 教师 如 何 通 过 付出 来 减轻 目 喘 的 疲 答 ， 一 位 亿 万 富 兮 如何 通过 付出 
its; 以 及 如 果 你 希望 活 得 更 快乐 、 更 长 久 ， 每 周 应 该 投入 多 少 
个 小 时 参加 志愿 活动 。 你 会 认识 到 ， 为 什么 付出 行为 拖 慢 了 一 位 咨询 
顾问 成 为 合伙 人 的 脚步 ， 却 加 快 了 另 一 个 人 的 步伐 ; 为 什么 我 们 会 把 
一 些 人 误 判 成 付出 者 ， 把 另 一 些 人 误 判 成 获取 者 ; 以 及 付出 者 应 该 如 


何在 谈判 泉 上 保护 目 己 。 你 会 了 解 到 ， 付 出 者 如 何 让 别人 远离 获取 ， 
走 问 付出， 从 而 避免 在 成 功 的 阶 樟 上 基底 ， 能 够 让 目 己 一 步 步 怜 上 项 
端 。 你 还 将 学 会 一 项 90 分 钟 左右 的 活动 ， 它 可 以 极 大 地 激发 人 们 的 付 
出 行为 。 此 外 你 还 会 认识 到 ， 为 什么 人 们 宁愿 把 东西 免费 送 给 别人 ， 
而 不 是 挂 到 网 上 卖 一 笔 钱 ， 为 什么 一 些 放射 学 家 越 干 越 好 ， 男 一 些 则 
越 干 越 差 ;为 什么 关于 超人 的 想法 会 让 人 们 更 不 愿意 参加 志愿 活 动 ; 
以 及 为 什么 名 叫 丹尼斯 的 人 特别 有 可 能 成 为 于 医 。 


读 完 本 书 之 后 ， 你 可 能 会 反思 目 己 关 于 成 功 的 一 些 基 本 假设 。 如 
果 你 古 一 个 目 我 牺牲 的 付出 者 ， 本 书 会 给 你 启发 ， 帮 助 你 逐步 走向 成 
功 。 如 琳 你 认同 付出 者 的 价值 观 ， 但 在 工作 中 以 互利 者 的 方式 行事 ， 
你 可 能 会 惊喜 地 发 现 ， 其 实 你 有 许多 机 会 表达 目 己 的 价值 观 ， 从 帮助 
他 人 的 行动 中 获得 价值 和 意义 ， 且 不 会 危及 目 己 的 成 功 。 比 起 先 成 
功 、 再 付出 的 路 线 ， 你 可 能 会 发 现 ， 付 出 其 实 是 通 问 成 功 的 一 条 捷 
径 。 如 琳 你 现在 更 偏 癌 于 获取 这 一 痢 ， 看 完 本 书 之 后 ， 你 可 能 会 倒 癌 
另 一 端 ， 从 那些 付出 者 身上 学 习 各 种 技巧 ， 这 些 技巧 已 经 让 越 来 越 多 
的 人 通过 帮助 他 人 而 取得 了 成 功 。 


但 是 ， 如 采 你 阅读 的 目标 仅仅 是 取得 成 功 ， 那 么 大 概 不 会 有 什么 
效果 。 


1. 1 英尺 x30.48 厘 米 。 一 一 编者 注 
2. 1 英寸 2.54 厘 米 。 一 编者 注 


3， 加州 大 学 洛杉矶 分 校 的 人 类 学 家 阿兰 . 费 斯 克 (Alan Fiske) 发 现 ， 在 每 种 文化 中 ， 
人 们 都 会 混合 付出 、 获 到 和 互利 一 从 北美 到 南美 ， 从 欧洲 到 非洲 ， 从 澳大利亚 到 亚 
洲 ， 都 是 如 此 。 费 斯 克 兽 在 西非 与 布 基 纳 :法 索 的 一 个 叫 摩西 (Mossi) 的 部 族 一 起 生 
活 ， 他 发 现 那里 的 人 也 会 在 这 三 种 行为 之 间 切 换 。 如 果 你 想 搬 到 他 们 的 村 子 里 ， 他 们 会 

自然 地 给 你 土地 ， 不 求 任何 回报 。 但 是 在 市 场 上 ， 摩 西 人 更 倾向 于 获 了 到， 凶狠 地 砍 价 ， 

争取 最 好 的 价格 。 在 种 植 食物 方面 ， 摩 西 人 则 更 像 是 互利 者 ;每 个 人 都 被 期 望 做 出 平等 

的 贡献 ， 食 物 也 平均 分 配 。 

4, 灰 狗 长 途 汽车 公司 (Greyhound) ， 美 国 最 著名 的 全 国 性 长 途 汽车 服务 公司 ， 在 各 
城市 间 提 供 长 途 巴 士 服务 ， 因 便宜 方便 而 深 受 欢迎 ， 标 志 为 一 条 奔驰 的 灰 狗 。 一 一 译 者 


5. Rocket Lawyer 公 司 一 家 在 线 法 律 服务 网 站 ， 为 用 户 提 供 线 上 法 律 咨询 、 创 建 法 律 
文件 等 服务 。 一 一 译 者 注 


6. Oracle， 全 球 最 大 的 企业 级 软件 公司 ， 提 供 数据 
一 一 译 者 注 
a Ticketmaster， 全 球 最 大 的 娱乐 票务 和 营销 公司 之 一 。 ai 
8. Monster， 美 国 最 大 的 招聘 网 站 。 一 一 译 者 注 
9. C-SPAN， 美 国 一 家 非 营 利 性 的 电视 频道 。 译 者 注 
10. 米 勒 德 . 菲 尔 莫 尔 (Millard Fillmore) ， 美 国 第 13 任 总 统 ， 任 期 为 1850 一 1852 自 


等 方面 的 服务 。 
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11. 幸福 生活 酒店 集团 Voie de Vivre) ， 人 全球 知名 的 酒店 集团 ， 在 世界 各 地 开设 高 档 

宾馆 和 和 餐厅 。 译 者 注 
12. Dockers， 美 国 休 闲 服饰 品牌 。 way 
13. Gap, 同上 。 


14. 邦 : 乔 维 (Bon Jovi) ， 美 国 摇 深 歌手 ，20 世 纪 80 年 代 组 建 同名 乐队 ， 
居 排 行 榜 榜首 。 一 一 译 者 注 
15. 雪佛兰 卡 马 洛 (Chevy Camaro) ， 美 国 高 档 跑 车 品牌 。 Hai 
16. 维 兰 特 (Valiant) ， 澳 大 利 亚 轿车 品牌 。 译 者 注 
17. 1 英亩 s4046.86 平 方 米 。 编者 注 
18. 《爱心 树 》 (The Giving Tree) ， 谢 尔 : 希 尔 弗 斯 坦 创 作 的 儿童 文学 作品 ， 上 暗喻 了 家 

长 对 于 孩子 的 付出 。 译 者 注 
19. 谢 尔 - 希 尔 弗 斯 坦 (Shel Silverstein) ， 美 国 诗人 人、 歌手、 音乐 家 、 插 画家 、 编 剧 和 

儿童 文学 作家 ， 曾 获 格 莱 美 奖 和 奥斯卡 奖 提名 。 译 者 注 
20. 《权力 的 48 条 法 则 》 (The 48 Laws of Power) ， 美 国 畅销 书籍 ， 出 版 于 2000 年 ， 

讲述 如 何 运用 权谋 实现 个 人 目标 。 译 者 注 
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第 二 章 孔雀 和 能 独 Ye» RA 
利 首 是 如 何 建立 人 际 网 络 的 


每 个 人 都 必须 做 出 一 个 抉择 ， 
EEE A BBA ABE CIF, 
还 是 具有 破坏 性 的 目 私 目 利 的 黑暗 中 。 
Hy Bae, ROMA, TE DUR APR BE 


几 十 年 前 ， 有 一 个 年 轻 人 ， 虽 家 境 贫寒 ， 却 怀 捅 着 美国 梦 。 他 出 
身 皇 微 ， 成 长 在 密苏里 州 的 一 个 农村 小 镇 里 ， 那 里 甚至 没有 室内 管 
道 。 为 了 补贴 家 用 ， 年 轻 人 每 天 工作 很 长 时 间 ， 或 干 农活 儿 ， 或 送 报 
纸 。 后 来 他 成 功 考 上 了 密苏里 大 学 ， 以 优等 生 的 映 份 毕业 ， 并 先后 获 
得 了 经 济 学 硕士 和 博士 学 位 。 他 开始 寻求 公职 ， 加 入 过 海军 ， 后 来 在 
美国 政府 中 扮演 过 几 个 不 同 的 重要 角色 ， 获 得 过 海军 汞 誉 勋章 和 国防 
服务 勋章 。 在 此 之 后 ， 他 创立 了 目 己 的 公司 ， 当 了 15 年 的 董事 长 和 首 
席 执 行 官 。 在 退位 的 时 候 ， 他 的 公司 已 经 价值 1100 亿 美元 ， 在 全 世界 
40 个 国家 和 地 区 拥有 两 万 多 名 雇员 。 连 续 5 年 ， 他 的 公司 被 《财主 》 
(Fortune) 杂志 评 为 “美国 最 具 创新 精神 的 公司 ”以 及 25 家 最 适宜 工作 
的 公司 之 一 。 当 被 问 起 他 的 成 功 时 ， 他 认为 重要 的 是 “ 草 重 .…… 黄 金 法 
则 .…… 绝 对 的 正直 ,…… 每 个 人 都 知道 ， 我 有 一 套 非 彰 产 格 的 为 人 处 世 
准则 ”。 他 建立 了 一 个 家 族 苞 善 基金 会 ， 癌 超过 250 个 组 织 捐献 了 250 多 
万 美元 ， 并 且 每 年 把 公司 收益 的 1% 捐 给 慈善 事业 。 他 的 付出 行为 甚至 
引起 了 前 美国 总 统 乔治 :W. 布 什 的 注意 ， 称 侈 他 是 一 个 “大 善人 ”慷慨 
HA” ° 


然后 ， 他 被 起 诉 了 。 


IMP ABO SE BSE (Kenneth Lay) ， 他 是 安然 公司 丑闻 的 罪魁 
祸首 。 安 然 公司 是 一 家 主 营 能 源 、 日 用 品 和 证 券 的 公司 ， 总 部 在 休 斯 
训 。2001 年 11 月 ， 安 然 公司 的 第 3 季报 显示 其 亏损 了 6.18 亿 美元 ， 股 东 
产权 损失 达 12 亿 美元 ， 这 是 美国 历史 上 最 大 的 一 次 鳃 余 重 述 。12 月 ， 
安然 公司 破产 ， 两 万 多 名 雇员 和 失业， 许多 人 眼睁睁 地 看 着 自己 一 辈子 
的 积 著 随 着 公司 的 倒闭 而 化 为 马 有 。 调 查 人 员 发 现 ， 安 然 公 司 兽 经 其 
骗 投 资 人 ， 谎 报 收 益 ， 并 隐瞒 债务 ， 数 额 超过 10 亿 美元 。 此 外 ， 它 还 
操纵 加 州 和 得 州 的 能 源 市 场 ， 通 过 贿赂 外 国政 府 的 方式 获取 国际 订 
单 。 莱 被 宣判 犯 下 了 6 项 阴谋 和 欺诈 罪 。 


我 们 不 能 确定 ， 莱 对 安然 公司 的 各 种 违法 活动 内 幕 知 情 多 少 ， 不 
过 不 可 否认 的 是 ， 他 其 实 是 一 名 获取 者 。 尽 管 在 许多 人 眼 里 ， 他 好 像 
是 一 个 付出 者 ， 但 这 其 实 是 一 种 假象 ， 他 是 一 个 善于 伪装 的 获取 者 。 
莱 认 为 自己 有 权 使 用 安然 公司 的 资源 谋取 个 人 利益 。 正 如 贝 萨 尼 : 麦 克 
莱恩 (Bethany McLean) 和 皮特 - 埃 尔 金 德 (Peter Elkind) 在 《 房 内 最 
聪明 的 人 》 (The Smartest Guys in the Room) 一 书 中 所 描述 的 ， 羔 从 
公司 拿 了 一 大 笔 贷 款 。 生 活 中 他 会 要 求 工 作 人 员 把 目 己 的 三 明治 放 在 
银 质 的 一 子 和 精美 的 您 硕 里 。 一 位 秘书 兽 因 为 商务 用 途 ， 想 为 公司 的 
一 位 管理 者 预约 一 染 安 然 公司 的 飞机 ， 却 发 现 莱 的 家 族 况 占用 了 三 架 
安然 公司 的 飞机 ， 用 于 私人 出 行 。 从 1997 年 至 1998 年 ， 安 然 公 司 同一 
家 旅行 中 介 支 付 了 450 万 美元 的 佣金 ， 而 这 家 中 介 的 所 有 者 正 是 彝 的 姐 
姐 。 据 指控 ， 他 在 安然 公司 破产 前 夕 卖 掉 了 超过 7000 万 美元 的 股票 ， 
从 中 榨取 最 后 一 点 儿 剩 余 价值 。 类 似 的 行为 在 1970 年 他 为 埃 区 和 森 公 司 
加 工作 时 ， 就 已 经 有 了 苗头 。 他 的 一 个 老板 曾 在 推荐 信里 高 度 评价 
他 ， 但 同时 也 警告 说 ， 他 “可 能 太 有 野心 了 ”。 观 察 者 现在 相信 ， 早 在 
1987 年 ， 在 安然 石油 公司 工作 时 ， 莱 就 曾经 批准 和 掩护 两 名 交易 员 设 
立 假 公 司 ， 偷 取 了 3.8 万 美元 ， 使 安然 公司 得 以 避免 巨大 的 交易 损失 。 
后 来 事情 败露 ， 安 然 石油 不 得 不 报告 高 达 8.5 亿 美元 的 损失 。 莱 却 表示 


ANSlig, HEMI CH ae: “如 果 有 任何 人 敢 说 我 知道 ， 请 站 出 
来 。” 根 据 麦 殉 羔 恩 和 埃 尔 金 德 的 记述 ， 有 一 个 交易 员 想 站 起 来 ， 但 被 
男 外 两 个 同事 拉 住 了 。 


为 什么 一 个 获取 者 最 终 能 够 如 此 成 功 ? 因为 他 有 人 脉 。 实际 上 ， 

他 有 一 个 庞大 的 关系 网 络 。 莱 通过 占用 公司 的 财务 资源 ， 从 中 获 利 很 
多 ， 但 他 在 领导 公司 方面 的 成 功 还 是 和 凭借 传统 的 手段 ， 他 与 许多 有 影 
响 力 的 人 建立 了 关系 网 络 ， 利 用 他 们 获得 个 人 收益 。 从 一 开始 ， 莱 就 
是 一 个 拓展 人 际 网 络 的 高 手 。 在 大 学 时 ， 他 受到 一 位 名 叫 平 克 尼 :沃克 

(Pinkney Walker) 的 经 济 学 教授 的 赞赏 ， 并 开始 利用 沃克 的 人 脉 逐 步 
攀升 。 沃 克 帮 助 莱 在 五 角 大 楼 得 到 了 一 个 经 济 学 顾问 的 职位 ， 之 后 又 
帮助 他 成 为 尼克 松 政府 在 白宫 的 首席 助理 。20 世 纪 80 年 代 中 期 ， 安 然 
公司 被 并 购 之 后 ， 他 主张 将 公司 搬 到 休斯敦 ， 坐 上 了 主席 的 位 置 。 随 
着 权力 不 断 得 到 巩固 ， 他 开始 与 一 些 政治 客 来 往 甚 密 ， 因 为 他 们 可 以 
帮助 安然 公司 获取 利益 。 他 让 平 克 尼 : 沃 克 的 兄弟 查尔斯 加 入 安然 公司 
董事 会 ， 并 与 乔治 .H.W. 布 什 建立 起 了 关系 ， 当 时 老 布什 正在 竞选 总 
统 。1990 年 ， 休 斯 敦 举办 了 一 次 重要 的 工业 国家 峰会 ， 莱 是 会 议 的 联 
席 主席 ， 在 会 上 大 展 身 手 ， 让 与 会 者 折服 ， 其 中 包括 英国 首相 玛 格 丽 
特 : 撒 切 尔 (Margaret Thatcher) 、 德 国 总 理 赫 尔 称 特 : 科 尔 (Helmut 
Kohl) ， 还 有 法 国 总 统 弗 朗 索 瓦 : 密 特 衣 (Francois Mitterrand) 。 老 布 
什 在 第 二 次 大 选中 输 给 比尔 .克林顿 之 后 ， 莱 立刻 搭 上 了 一 个 朋友 ， 这 
个 人 是 克林顿 竞选 团队 中 的 一 个 关键 助理 一 一 从 幼儿 园 起 就 和 克林顿 
是 朋友 。 没 多 久 ， 莱 就 和 新 总 统一 起 打 高 尔 夫 球 了 。 几 年 后 ， 随 着 小 
布什 获得 权力 ， 莱 利用 关系 游说 小 布什 撤销 能 源 管制 ， 并 让 支持 者 在 
得 州 和 白宫 获得 了 重要 的 政府 职位 ， 向 政策 施加 影响 ， 让 安然 公司 从 
中 获 益 。 几 乎 在 职业 生涯 的 每 一 个 阶段 ， 莱 都 能 利用 关系 网 络 中 的 关 
键 人 物 ， 让 公司 的 前 景 一 一 或 是 他 自己 的 前 景 一 一 得 到 极 大 的 改善 。 


长 久 以 来 ， 人 们 早已 认识 到 建立 关系 网 络 的 重要 性 。 根 据 西北 大 
学 的 布 赖 恩 : 乌 兹 (Brian Uzzi) 的 观点 ， 关 系 网 络 可 以 带 来 二 大 优 


势 : 保密 的 信息 、 多 样 的 技能 以 及 权力 。 通 过 建立 起 一 个 强大 的 关系 
网 络 ， 人 们 可 以 获得 至 贯 的 知识 、 技 能 和 影响 力 。 大 量 研究 已 经 表 
明 ， 那 些 具有 丰富 的 关系 网 络 的 人 ， 工 作 绩 效 更 高 ， 职 位 晋升 更 快 ， 
择 的 钱 也 更 多 。 此 外 ， 以 人 际 互 动 和 人 际 关 系 为 基础 的 关系 网 络 也 提 
供 了 一 个 切入 点 ， 帮 助 我 们 理解 交互 风格 对 于 成 功 的 影响 。 人 们 与 网 
络 中 的 其 他 人 有 着 怎样 的 联系 ? 他 们 建立 关系 网 络 的 目的 是 什么 ? 


一 方面 ， 构 建 天 系 网 络 这 个 概念 本 身 具 有 人 负面 的 含义 。 当 我 们 刚 
认识 一 个 人 时 ， 如 果 他 表达 了 建立 联系 的 热情 ， 我 们 经 常会 怀疑 ， 他 
的 友好 客 竟 是 因为 真 的 硕 望 建立 起 一 种 互惠 关系 ， 还 是 因为 希望 从 我 
们 这 里 得 到 什么 。 在 人 生 的 某 个 阶段 里 ， 你 也 许 曾经 因为 与 一 些 两 面 
三 刀 的 人 打交道 而 感到 良 开 ;如 有 果 他 们 想 要 你 帮忙 ， 会 在 你 面前 表现 
mR RAS, (He Abel MANA, MARAT JJ, 
或 是 干脆 无 视 你 。 我 们 可 以 将 这 种 虚伪 的 交友 风格 称 为 马 基 雅 维 利 式 
(Machiavellian) vem, 采取 这 种 风格 构建 社会 关系 的 人 完全 是 为 
了 让 上 自己 获 益 。 


男 一 方面 ， 付 出 者 和 互利 者 认为 ， 构 建 天 系 网 络 有 助 于 认识 新 朋 
友 ， 交 流 新 思想 。 在 职业 生涯 和 个 人 生活 中 ， 我 们 会 认识 许多 不 同 的 
人 ， 而 正 因为 每 个 人 所 拥有 的 知识 和 资源 各 不 相同 ， 所 以 在 帮助 、 建 
议和 指导 等 方面 ， 与 这 些 人 建立 起 互惠 互利 的 关系 ， 是 完全 合理 的 做 
法 。 这 束 引 出 了 一 个 根本 性 的 问题 ， 不 同 的 交互 风格 ， 有 是 否 都 能 帮助 
我 们 建立 起 一 个 具有 深度 和 广度 的 天 系 网 络 ? 还 是 某 一 种 交互 风格 在 
这 方面 独 具 优 势 ? 


在 本 章 中 ， 我 将 探究 付出 者 、 获 取 者 和 互利 者 是 如 何 构建 本 质 截 
然 不 同 的 关系 网 络 ， 以 及 为 什么 他 们 在 这 些 网 络 中 的 互动 行为 具有 不 
同 的 竺 操 ， 并 造成 不 同 的 结果 。 你 将 看 到 ， 付 出 者 和 获取 者 建立 和 管 
理 天 系 网 络 的 方式 有 何不 同 ， 并 从 中 获得 一 些 局 示 。 例 如 ， 我 们 应 该 
各 样 在 安然 公司 破产 4 年 之 前 ， 吏 发 现 其 中 的 获取 者 。 最 终 ， 我 硕 望 证 


明 ， 尽 管 付出 者 和 获取 者 都 能 建立 起 庞大 的 关系 网 络 ， 但 是 付出 者 攒 
音 厦 他 们 的 网 络 能 创造 出 更 持久 的 价值 ， 但 这 种 创造 的 方式 经 解 被 一 
般 人 忽视 。 


2011 年 ，《 财 富 》 和 杂志 进行 了 广泛 的 调研 ， 希 望 找到 美国 最 善于 
建立 关系 网 络 的 人 。 他 们 的 目标 是 ， 通 过 在 线 社交 网 络 ， 找 出 哪些 人 
和 美国 最 有 权势 的 人 建立 起 了 最 多 的 联系 。 他 们 列 出 了 一 张 清单 ， 包 
括 500 强 企业 的 CEO、《 财 富 》 评 选 的 科技 界 最 聪明 的 50 人 、50 位 最 有 
权力 的 女性 ， 以 及 40 位 40 岁 以 下 炙手可热 的 商业 新 星 。 接 下 来 ， 他 们 
把 这 个 640 人 的 清单 应 用 到 LinkedIn(B)9000 万 成 员 的 数据 库 里 。 


通过 这 种 方法 ， 他 们 找到 了 最 善于 建立 关系 网 络 的 那个 人 ， 他 与 
上 述 640 人 建立 的 联系 比 世界 上 其 他 任何 人 都 要 多 。 他 在 LinkedIn 上 的 
联系 人 超过 3000 人 ， 其 中 包括 网 景 公 司 (Netscape) 的 联合 创始 人 马 
ot AR (Marc Andreessen) 、 推 特 (Twitter) 的 联合 创始 人 埃 文 : 威 
廉 姆 斯 (Evan Williams) 、Flicka 人 四 的 联合 创始 人 卡特 里 娜 . 费 克 
(Caterina Fake) 、Facebook 的 共同 创始 人 达 斯 迁 . 莫 斯 科 维 孩 (Dustin 
Moskovitz) 、Napster 当 的 联合 创始 人 肖 恩 -帕克 (Sean Parker) ， 以 
及 Halfcom( 己 的 联合 创始 人 乔 希 . 柯 培 曼 (Josh Kopelman) 一 一 甚至 还 
有 “感恩 而 死 " 乐 队 电 的 前 任 领袖 。 后 面 你 将 看 到 ， 这 个 人 正 是 一 个 典 
型 的 付出 者 。“ 听 上 去 有 点 儿 不 可 思议 ， 不 过 你 的 态度 越 无 私 ， 你 从 关 
系 中 获得 的 收益 也 就 越 多 。” 全 球 最 大 的 职业 社交 网 络 LinkedIn 的 创始 
A Bf -EBHK (Reid Hoffman) 写 道 。“ 如 果 你 帮助 别人 ，” 他 解释 
说 ,“ 你 可 以 快速 地 提高 自己 的 名 望 ， 拓 展 更 多 的 可 能 性 。” 我 认为 ， 
这 在 一 定 程度 上 是 因为 ， 关 系 网 络 本 身 已 经 发 生 了 变化 ， 而 且 还 在 持 
续 不 断 的 进化 中 。 不 过 ， 我 最 关注 的 问题 是 ， 动 机 如 何 影 响 我 们 关系 
网 络 的 深度 和 广度 ， 如 何 影响 能 量 在 网 络 中 流动 的 方式 。 


1, 埃 克 森 公司 (Exxon) ， 美 国 石油 工业 巨头 ， 前 身 为 新 泽 西 美孚 石油 公司 。 译 
者 注 


2. 马 基 雅 维 利 ， 文 艺 复兴 时 期 意大利 著名 政治 活动 家 和 思想 家 ， 代 表 性 著作 为 《君主 
论 》， 他 所 主张 的 政治 权 术 思想 被 后 人 称 为 马 基 雅 维 利 主义 。 一 一 译 者 注 

3 LinkedImn， 译 为 领 英 ， 全 球 最 大 的 职业 社交 网 站 。 编者 守 

4 ”Flickr， 雅 虎 旗下 图 片 分 享 网 站 。 

5. Napster, 总 部 位 于 南非 的 一 家 跨国 传媒 集团 。 fn 

6. Half.com， 书 籍 和 音像 制品 销售 网 站 ，2000 年 被 eBay 收 购 。 一 一 译 者 注 


7. “感恩 而 死 ? 乐 队 (Grateful Dead) ， 美 国 乡村 摇滚 乐队 ，1965 年 成 立 ，1995 年 解 
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透明 的 关系 网 络 


2002 年 ， 安 然 公 司 坟 台 仅仅 几 个 月 后 ， 一 个 名 叫 乔 纳 森 . 艾 布 拉 姆 
斯 (Jonathan Abrams) 的 计算 机 科学 家 建立 了 社交 网 络 Friendster (tH 
界 上 第 一 个 大 型 在 线 社交 网 站 ) 。Friendster 让 人 人们 可 以 把 自己 的 信息 
上 传 到 互联 网 ， 回 全 世界 展示 他 们 的 人 际 关 系 。 在 接 下 来 的 两 年 里 ， 
创业 家 们 创立 了 LinkedIn、Myspacel 忆 和 Facebook。 现 在 ， 陌 生 人 也 可 
以 了 解 彼 此 的 人 际 关 系 和 声望 。 到 了 2012 年 ， 全 世界 的 人 口 已 经 达到 
70 亿 。 与 此 同时 ，Facebook 的 活跃 用 户 接近 10 亿 ， 这 意味 着 超过 109% 
的 世界 人 口 已 通过 Facebook 互 相 联系 。“ 社 交 网 络 一 直 存 在 ，” 心 理学 
家 本 杰 明 : 克 罗 泽 (Benjamin Crosier) 、 格 里 高 利 :韦伯 斯 特 (Gregory 
Webster) 和 黑 利 : 迪 琳 (Haley Dillon) 写 道 , “但 是 直到 最 近 ， 互 联网 
才 提 供 了 一 个 机 会 ， 让 它们 经 历 爆 炸 式 的 电子 化 增长 .…….. 从 日 常 的 交 
流 ， 到 网 络 真爱 配对 ， 再 到 点 燃 政 治 音 命 ， 互 联网 像 导 管 一 样 ， 成 为 
言 电 和 资源 的 传播 渠道 。” 


这 些 在 线 的 联系 模拟 了 旧 世 界 的 一 个 代表 性 特征 。 在 科技 草 命 让 
我 们 使 用 电话 和 电子 邮件 交流 ， 以 及 使 用 汽车 和 飞机 旅行 之 前 ， 人 们 
拥有 的 社会 联系 数量 处 于 相对 可 操作 的 水 平 ， 大 家 身 处 紧密 联系 的 、 
透明 的 圈子 里 。 在 这 些 相互 隔离 的 网 络 中 ， 人 们 可 以 很 容易 地 收集 声 
望 信息 ， 并 观察 到 炫 次 行为 。 随 看 通信 和 交通 变 得 更 发 达 ， 人 口 快速 
增长 ， 互 动 也 变 得 更 加 分 散 、 更 具 匿 名 性 。 声 望 和 和 炫 焰 行为 变 得 不 容 
易 被 察觉 。 这 殊 是 为 什么 肯 尼 思 :亲人 能 够 把 大 部 分 的 获取 行为 隐藏 起 
来 。 随 着 他 从 一 个 职位 跳 到 男 一 个 职位 ， 从 一 个 组 织 跳 到 男 一 个 组 
织 ， 他 认识 的 人 彼此 之 间 并 不 能 很 好 地 沟通 联系 ， 而 那些 进入 他 关系 
网 络 的 新 人 ， 也 得 不 到 太 多 关于 他 的 声望 的 信息 。 在 安然 公司 内 部 ， 
他 的 那些 拍 脑 瓜 的 行为 不 会 被 发 布 到 视频 网 站 YouTube (世界 最 大 的 


视频 网 站 ) 上 ， 不 会 在 Twitter 上 传播 ， 不 会 被 谷歌 搜索 引 苟 收录， 也 
不 会 被 匿名 张贴 到 内 部 博客 或 公司 内 网 里 。 


现在 ， 获 取 者 想 要 伪装 成 付出 者 ， 变 得 越 来 越 难 了 “。 在 网 上 ， 我 
们 可 以 通过 访问 公开 的 数据 库 ， 找 到 共享 的 关系 联结 ， 以 此 来 退 躁 一 
个 人 的 声望 信息 。 我 们 也 不 再 需要 一 份 公司 年 报 ， 才 能 逮 住 获取 者 ， 
因为 社交 网络 里 充斥 着 各 种 形式 和 强度 的 炫 炊 行为 只言片语 或 照片 
这 样 微小 的 线索 ， 束 可 以 为 我 们 提供 丰富 的 信息 ， 有 人 研究 表明 ， 一 般 
人 仅仅 通过 浏览 Facebook 页面 ， 束 能 鉴别 出 获取 者 。 在 一 项 研究 中 ， 
心理 学 家 让 人 们 填写 问卷 ， 衡 量 目 己 是 不 是 获取 者 。 然 后 ， 研 究 者 要 
求 一 些 陌 生 人 访问 这 些 人 的 Facebook 页 面 ， 陌 生 人 能 够 以 令 人 震惊 的 
准确 性 ， 找 出 那些 获取 者 。 


获取 者 发 布 的 信息 补 认 为 更 加 自我 副 吹 、 以 目 我 为 中 心 和 目 我 拔 
高 。 他 们 的 发 言 补 评定 为 是 目 吹 自 擂 和 狂 妥 自 大 的 。 获 取 者 也 有 更 多 
的 Facebook 好 友 ， 以 此 来 积攒 肤浅 的 社会 关系 ， 从 而 宣传 目 己 的 成 
台 ， 并 保持 联系 以 获得 帮助 。 此 外 ， 他 们 还 更 愿意 张贴 虚 订 的 、 目 我 
奉承 的 上 照片。 


霍华德 . 李 (Howard Lee) 曾经 是 高 朋 团 购 (Groupon) 在 中 国 华 
南 地 区 的 负责 人 ， 他 和 越 来 越 多 的 人 一 样 ， 开 始 使 用 社交 媒体 来 寻找 
获取 者 。 当 他 雇用 销售 人 员 的 时 候 ， 许 多 有 力 的 求职 者 都 志在必得 ， 
让 人 很 难 把 获取 者 从 那些 仅仅 是 乐于 社交 和 积极 主动 的 候选 人 中 区 分 
出 来 。 李 曾经 被 一 个 求职 者 打动 ， 这 名 求职 者 有 着 非常 出 色 的 简历 ， 
在 面试 中 表现 优异 ， 同 时 还 有 对 其 高 度 赞许 的 推荐 人 。 但 是 ， 他 也 可 
能 是 在 造假 。“ 与 某 人 聊 上 一 个 小 时 ， 只 能 让 你 看 到 冰山 一 角 ，” 李 这 
样 想 , “推荐 人 也 是 他 自己 筛选 的 。” 获 取 考 很 容易 找到 一 些 上 级 来 为 
他 们 唱 赞 歌 。 


于 是 ， 李 浏览 了 这 个 求职 者 的 LinkedIn 和 Facebook 页 面 ， 找 到 了 一 
个 和 他 互相 关注 的 人 ， 这 个 人 分 享 了 一 些 关 于 这 个 求职 者 的 不 展 信 


上 息 。“ 他 看 上 去 是 一 个 获取 者 ， 这 是 个 很 严重 的 问题 。 如 果 他 曾 在 一 家 
公司 中 冷漠 无 情 ， 我 是 否 想 要 和 他 一 起 工作 ? ” 李 感 觉 在 线 社交 网 络 给 
Groupon 的 招聘 过 程 市 来 了 革命 性 的 变化 。“ 现 在 ， 我 不 再 需要 给 男 一 
家 公司 打 电 话 ， 束 能 了 解 某 人 的 名 声 。 每 个 人 都 在 很 大 程度 上 与 他 人 
建立 了 联系 。 一 旦 他 们 跨 过 了 技术 门槛 ， 我 会 检查 他 们 的 LinkedIn 或 
Facebook 页 面 。 有 时 候 ， 我 们 会 有 共同 的 好 友 ， 或 是 曾经 读 过 同一 所 
学 校 ， 或 是 我 团队 中 的 成 员 与 他 们 存在 关系 ，” 李 解释 说 , “你 可 以 通 
过 同 地 交流 很 快 地 了 解 一 个 人 的 声望 。” 如 果 你 的 人 际 关 系 和 声望 能 被 
全 世界 看 到 ， 就 很 难 再 以 获取 者 的 方式 取得 长 久 的 成 功 了 。 


在 硅 合 ， 一 个 安静 的 、 外 形 像 熊猫 一 样 的 男子 ， 正 在 把 透明 的 关 
系 网 络 带 入 新 的 阶段 。 他 的 名 字 叫 亚当 : 佛 利 斯 特 :里 夫 金 (Adam 
Forrest Rifkin) ， 人 们 管 他 叫 编程 界 的 大 熊猫 。 他 将 自己 描述 成 一 个 
羞涩 的 、 内 辣 的 电脑 狂人 ， 最 喜欢 两 种 语言 ， 一 种 是 JavaScript (爪哇 
脚本 ) ， 这 是 一 种 电脑 编程 语言 ， 还 有 一 种 是 克 林 页 语 ， 是 《星际 迷 
航 》 里 外 星人 说 的 语言 四 。 里 夫 金 是 一 个 “ 字 恋 狂 人 ”， 他 花费 了 大 量 
的 时 间 重 新 排列 名 字 中 的 字母 ， 想 找 出 最 适合 描述 自己 的 那个 ， 其 中 
包括 “提供 迷人 的 假 笑 ”(Offer Radiant Smirk) 和 “女权 主义 雷达 又 
子 ” (Feminist Radar Fork) 。 里 夫 金 有 两 个 计算 机 科学 的 硕士 学 位 ， 
拥有 一 项 专利 ， 并 且 为 NASA (美国 国家 航空 航天 局 ) 开发 了 超级 计 
算 机 的 应 用 ， 为 微软 开发 了 互联 网 系统 。 于 禧 年 邻近 之 际 ， 里 夫 金 与 
罗 希 特 : 卡 尔 (Rohit Khare) 一 起 创建 了 软件 创业 公司 (KnowNow) ， 
帮助 其 他 公司 更 有 效 地 处 理 信息 ， 并 从 中 获 利 。 这 家 公司 维持 了 10 年 
的 成 功 ， 获 得 了 超过 5000 万 美元 的 风 投 。 到 2009 年 ， 尽 管 里 夫 金 只 有 
30 多 多 ， 他 却 宣布 退休 。 


我 在 浏览 戴 维 堆 尼克 (我 们 之 前 介绍 过 的 那 位 风 投 资本 家 ) 的 
LinkedIn 联 系 人 名 单 上 时， 发 现 了 里 夫 金 。 点 开 里 夫人 金 的 LinkedIn 页 面 ， 
我 发 现 他 结束 退休 生活 后 ， 创 立 了 一 家 名 叫 PandaWhale (基于 兴趣 分 
享 图 片 的 网 站 ) 的 公司 ,希望 建立 起 一 套 公 开 的 、 永 久 性 的 信息 交流 


记录 。 里 夫 金 是 关 系 网 络 透 明 化 的 坚定 拥护 者 ， 因 此 我 很 好 奇 他 目 己 
的 网 络 是 什么 样子 。 于 和 是， 我 做 了 在 这 个 互联 网 世界 中 很 目 然 的 一 件 
事 : 登录 谷歌 网 站 ， 输 入 “亚当 :里 夫 金 ”。 浏 唤 搜 索 结果 ， 第 16 个 链接 
引起 了 我 的 注意 ， 上 面 写 着 ， 亚 当 . 里 夫 金 曾经 被 《财富 》 和 杂志 评 选 为 
最 佳 关系 网 络 构建 者 。 


1. ， 聚 友 网 ， 目 前 全 球 第 二 大 社交 网 站 。 一 一 编者 注 

2. ”这 是 呼应 了 扬 科 维 奇 的 一 首 关 于 电脑 狂人 的 歌曲 一 一 《怪异 的 人 工 智能 》， 歌 词 
中 : “我 会 流利 的 JavaScript 和 克 林 贡 语 。” 里 夫 金 很 担心 他 因 在 句号 后 面 融 下 两 个 空 
格 ， 而 浪费 了 太 多 生命 。 


付出 就 有 收获 


2011 年 ， 亚 当 : 里 夫 金 与 《 财 富 》 杂 志 评 选 出 的 640 名 权势 者 建立 

的 LinkedIm 联 系 超 过 了 全 球 任何 一 个 人 。 人 四 他 超越 了 许多 杰出 的 人 

物 ， 比 如 迈克 和 尔 : 戴 尔 〈 创 建 戴尔 电脑 公司 的 亿 万 富 狐 ) 和 太夫 . 维 纳 

(LinkedIn 的 CEO) 。 我 感到 震惊 ， 一 个 羞涩 、 热 爱 《 星 际 迷航 》 又 

沉迷 于 字谜 游戏 的 软件 狂人 人， 成功 地 建立 了 一 个 庞大 的 关系 网 络 (其 

中 包括 Facebook、Netscape、Napster、Twitter、Flickr 和 Half.com 的 创 
始 人 ) 。 


亚当 .里 夫 金 建立 关系 网 络 的 方式 ， 体 现 了 他 作为 一 个 真诚 的 付出 
者 的 特点 。“ 我 的 网 络 是 一 点 点 建立 的 ， 实 际 上 是 通过 每 天 一 点 儿 人 简单 
的 举动 、 一 些 套 意 的 行为 ， 坚 持 了 许多 年 ，” 里 夫人 金 解释 说 ,“ 我 心里 
怀 着 询 望 ， 想 让 与 我 有 关联 的 人 都 过 上 更 好 的 生活 。” 从 1994 年 开始 ， 
里 夫 金 束 在 许多 在 线 社区 中 扮演 着 领袖 和 守护 者 的 角色 ， 努 力 强 化 人 
际 天 系 ， 帮 助人 们 解决 线 上 的 冲突 。 作 为 Renkoo 公 司 的 联合 创始 人 之 
一 ， 里 夫 金 创建 的 应 用 在 Facebook 和 Myspace 上 被 超过 3600 万 人 使 用 了 
超过 5 亿 次 。 尽 管 它们 大 受 欢 迎 ， 但 里 夫 金 并 不 满足 “如 果 你 想 让 几 
干 万 人 使 用 你 的 软件 ， 你 就 应 该 做 一 些 有 意义 的 事情 ， 一 些 改变 世界 
的 事情 ，” 他 说 ,“ 简 单 地 说 ， 我 想 看 到 更 多 的 人 帮助 别人 。” 他 决定 关 
闭 Renkoo， 成 为 一 名 全 职 的 付出 者 ， 为 创业 公司 提供 广泛 的 指导 ， 玫 
助 工 程 师 和 创业 者 同 大 公司 的 商人 建立 联系 。 


为 了 实现 这 个 目标 ，2005 年 里 夫 金 和 乔 伊 斯 -帕克 建立 了 “106 喘 
里 ”(106 Miles) 。 这 是 一 个 专业 的 社交 网 站 ， 肩 负 着 一 项 社会 使 命 ， 
通过 对 话 的 方式 为 创业 的 工程 师 提 供 培训 。 这 个 网 站 每 月 为 超过 5000 
名 的 创业 者 提供 两 次 见面 机 会 ， 帮 助 他 们 学 习 并 取得 成 功 。“ 我 得 到 了 


Bey A th OL a pete REAL as, Ne BT AR BE 
获取 价值 ，” 他 这 样 想 , “帮助 别人 是 我 最 喜欢 做 的 事 。” 


这 种 方式 取得 了 卓越 的 成 效 不 只 是 为 里 夫 金 本 人 ， 也 为 那些 
他 帮助 过 的 人 。2001 年 ， 里 夫 金 还 是 Blogger 的 忠实 粉丝 ， 这 是 一 家 早 
期 Google 旗 下 一 家 大 型 的 博客 服务 商 。Blogger 用 完了 经 费 ， 于 是 里 夫 
金 给 Blogger 的 创始 人 埃 文 : 威 廉 姆 斯 (Evan Williams) 提供 了 一 项 合 
同 ， 让 对 方 为 自己 的 第 一 家 创业 公司 KnowNow 做 一 些 事情 。“ 我 们 决 
定 雇用 他 ， 因 为 我 们 想 看 到 Blogger 存 活 下 去 ，” 里 夫 金 说 ,“ 我 们 给 了 
他 一 份 合同 ， 让 他 为 我 们 公司 做 一 些 用 于 展示 的 东西 ， 而 他 也 可 以 保 
住 Blogger。” 这 份 合同 融 来 的 报酬 ， 让 创始 人 得 以 把 Blogger 维 系 下 
去 ， 而 他 后 来 继续 参与 创建 了 一 家 名 叫 Twitter 的 公司 。“ 还 有 其 他 一 些 
人 联系 埃 文 :威廉 姆 斯 ， 让 他 可 以 把 公司 维持 下 去 ，” 里 夫 金 回忆 
道 , “你 永远 不 知道 一 个 人 会 走 到 哪 一 步 。 这 样 做 不 是 为 了 眼前 建立 你 
目 己 的 名 声 ， 而 是 为 了 长 远 地 帮 助 别 人 。” 


当 里 夫 金 在 《财富 》 杂 志 寻 找 最 佳 关系 网 络 构建 者 的 活动 中 脱 颖 
而 出 时 ， 撰 写 新 闻 报 道 的 记者 杰 西 卡 : 莎 莫 波 拉 (Jessica Shambora) 不 
禁 笑 出 了 声 。“ 这 一 点 儿 也 不 惊讶 。 我 已 经 见 过 他 了 ! 当时 我 在 撰写 一 
篇 天 于 虚拟 物品 和 社交 网 络 的 报道 ， 有 人 让 我 去 找 他 。” 莎 莫 波 拉 现 在 
Facebook 工 作 ， 她 说 里 夫人 金 是 一 名 “完美 的 天 系 网 络 构 建 者 ， 而 且 他 并 
不 依赖 于 攀附 或 是 算计 。 人 们 找到 里 夫 金 ， 因 为 知道 他 心地 闭 恨 ”。 刚 
搬 到 硅谷 时 ， 里 夫人 金发 现 ， 克 服 羞 慎 的 最 好 方式 束 是 付出 。“ 作 为 一 名 
非常 害羞 的 电脑 工作 者 ， 网 络 的 概念 是 我 的 北极 星 ，” 他 说 ,，“ 当 你 一 
无 所 有 时 ， 你 最 先 会 做 什么 事情 ? 你 会 尝试 建立 一 种 联系 ， 获 得 一 种 
关系 ， 让 你 有 机 会 为 别人 做 些 什么 。” 


在 里 夫 金 的 LinkedIn 页 面 上 ， 他 的 座右铭 是 : “我 想 让 世界 变 得 更 
好 ， 赠 人 政 瑰 ， 手 留 余 香 。” 到 2012 年 9 月 ，LinkedIn 上 已 经 有 49 个 人 
为 里 夫 金 写 了 推荐 ， 其 中 提 到 最 多 的 就 是 他 的 付出 行为 。 如果 里 夫人 金 
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地 为 儿 个 重要 的 人 写 推荐 ， 希 望 能 得 到 他 们 的 回馈 。 但 是 ， 里 夫 金 付 
出 的 是 他 所 得 到 的 5 倍 : 在 LinkedIn 上 ， 他 为 265 个 人 写 下 了 详细 的 推 
fe SHR SEDAN RA HC Bie Tet, POUR BATE RK 
(Raymond Rouf) wi, “他 付出 的 远 远 多 于 他 得 到 的 。 他 的 信条 之 一 
束 古 帮助 他 人 。” 


里 夫 金 构建 关系 网 络 的 方式 ， 是 付出 者 的 典型 做 法 ， 这 与 获取 者 
或 互利 者 建立 和 利用 人 际 关 系 的 方式 存在 天 壤 之 别 。 关 键 束 在 于 ， 里 
夫 金 的 付出 远 多 于 获取 。 获 取 者 和 互利 者 也 会 在 关系 网 络 中 付出 ， 不 
过 这 种 付出 是 策略 性 的 ， 他 们 期 望 得 到 等 价 的 ， 甚 至 更 多 的 个 人 回 
报 。 当 他 们 构建 人 际 网 络 时 ， 会 更 加 关注 那些 能 在 近期 内 帮助 自己 的 
人 ， 这 决定 了 他 们 会 在 何 时 、 何 地 以 何 种 方式 付出 。 他 们 会 利用 一 条 
几乎 何 种 社会 都 普 所 存在 的 原则 一 一 互惠 规则 ， 即 你 帮 我 找 背 ， 我 也 
会 帮 你 挽 背 。 如 采 你 帮 了 我 ， 我 就 穴 了 你 的 人 情 ， 必 须 报答 你 。 根 据 
心理 学 家 罗伯特 : 西 奥 迪 尼 (Robert Cialdini) 的 观点 ， 人 们 如 果 想 要 利 
用 这 条 规则 ， 他 们 吏 需 要 付出 那些 目 己 想得到 的 东西 。 获 取 者 和 互利 
者 不 仅 会 帮助 曾经 的 “恩人 ”， 也 会 帮助 那些 未 来 可 能 给 他 们 提供 帮助 
BAe SAGAS REE UA (Keith Ferrazzi) 曾 在 《不 要 吃 独 
食 》 (Never Eat Alone) 一 书 中 总 结 过 : “最 好 在 你 收获 之 前 就 付 
出 。” 


肯 尼 思 : 莱 正 是 遵循 了 这 条 原则 : 他 经 常会 在 没有 被 要 求 的 情况 
下 ， 主 动 提供 帮助 ， 这 样 ， 那 些 重 要 的 人 物 就 会 觉得 自己 必须 回报 
他 。 向 上 放 媚 的 时 候 ， 他 会 努力 地 在 大 人 物 那 里 积累 信誉 ， 以 便 将 来 
用 得 上 。1994 和 年， 乔治 `:W. 布什 正在 参 选 加 州 州长 。 当 时 他 处 于 落后 
的 位 置 ， 但 是 莱 捐 助 了 1.25 万 美元 ， 他 的 妻子 也 捐 了 同等 数额 。 布什 
当选 之 后 ， 莱 支持 布什 发 起 扫盲 运动 ， 最 后 给 布什 写 了 20 多 封 游说 信 
件 。 据 一 名 公民 监督 机 构 领 导 人 说 ， 莱 要 求 “ 等 价 交 换 ”， 他 帮助 布 
什 ， 是 希望 布什 支持 减少 对 公共 事业 的 管制 措施 。 在 一 封 信 中 莱 上 暗示 


说 ， 如 有 果 布 什 帮助 他 实现 目标 ， 他 也 会 继续 回报 布什 “请 让 我 知道 ， 
安然 可 以 做 些 什么 事情 ， 来 帮助 您 通过 电力 重组 法 案 ， 并 帮助 您 实现 
其 他 的 立法 议案 。” 


互惠 是 一 条 强大 的 规则 ， 但 它 也 有 两 个 缺陷 ， 这 些 缺 陷 让 我 们 中 
的 许多 人 在 构建 关系 网 络 时 变 得 小 心 辟 愤 。 第 一 个 缺陷 是 ， 那 些 接受 
帮助 的 人 ， 经 常会 觉得 自己 被 人 操纵 了 。 和 丹 : 温 斯 坦 (Dan Weinstein) 
以 前 是 名 奥运 会 速 滑 选手 ， 现 在 则 是 资源 系统 集团 (Resource Systems 
Group) 的 市 场 咨询 师 。 他 写 道 : “一 些 比较 大 的 管理 咨询 公司 ， 在 重 
大 体育 赛事 里 会 有 自己 的 包厢 。 当 这 些 公司 为 客户 提供 红 袜 队 (时 ) 的 球 
票 时 ， 这 些 客户 心里 清楚 ， 他 们 之 所 以 这 样 做 ， 一 定 程度 上 是 因为 希 
望 得 到 一 些 回报 。” 如 果 别 人 带 着 明 里 暗 里 附加 的 条 件 提 供 帮 助 的 话 ， 
这 样 的 交往 可 能 会 让 人 感觉 不 舒服 ， 好 像 这 更 多 是 一 种 交易 ， 而 非 一 
段 有 意义 的 关系 。 你 究竟 是 真 的 想 帮 我， 还 是 希望 等 价 交换 ， 想 要 找 
我 帮忙 ? 


很 显然 ， 肯 尼 思 : 莱 给 乔治 'W. 布 什 留 下 了 这 样 的 印象 。 在 小 布什 
竞选 州长 时 ， 他 屠 请 某 担 任 一 个 财经 项 目的 主席 。 那 个 时 候 ， 菜 认为 
小 布什 没什么 机 会 ， 所 以 拒绝 了 他 ， 说 目 己 已 经 在 现任 的 民主 党 州长 
一 一 安 - 理 查 效 (Ann Richards) 的 商业 委员 会 中 担任 了 职务 。 作 为 补 
偿 ， 他 捐助 了 1.25 万 天元。 后 来 ， 随 痢 竞选 接近 尾声 ， 小 布什 看 起 来 
有 很 大 机 会 获胜 ， 于 十 业 很 快 义 捐 了 1.25 万 美元 。 尽 管 灯 最 后 捐 给 小 
布什 的 总 钱 数 超过 了 捐 给 理 查 效 的 ， 但 是 他 仅仅 在 有 利 可 图 时 才 愿 总 
付出 ， 这 使 他 和 小 布什 之 间 的 关系 产生 了 不 可 麻 灭 的 有 裂痕。 一 位 记者 
写 道 ， 羔 的 决定 “让 他 永远 只 能 处 在 乔治 -W. 布什 小 圈子 的 边缘 位 置 ”。 
据 许多 内 幕 人 士 透露 ， 莱 “在 目 己 和 小 布什 之 间 制 造 了 一 道 永远 无 法 跨 
越 的 鸿沟 ?”。 小 布什 崔 没有 像 其 父亲 那样 邀请 菜 到 日 宫 。 当 安 伏 公 司 被 
揭露 丑闻 时 ， 沫 曾 癌 一 些 政府 官员 求助 ， 但 其 中 不 包括 小 布什 一 一 他 
们 的 关系 不 够 好 。 


互惠 的 第 二 个 缺陷 是 ， 互 利 者 特别 容易 受到 有 影响。 互利 者 的 关系 
网 络 规模 通 营 比较 小 ， 不 仪 小 于 付出 者 一 一 他 们 希望 主动 帮助 更 多 的 
人 ， 也 小 于 获取 者 一 一 他 们 经 常 发 现 自己 不 得 不 拓展 关系 网 络 ， 以 弥 
补 之 前 在 交易 中 损失 的 关系 。LinkedIn 的 创始 人 里 德 : 霍 夫 曼 写 道 ， 许 
多 互利 者 会 基于 “如 有 果 你 帮 我 做 事 ， 我 束 帮 你 做 事 ” 的 态度 行事 ， 所 以 
他 们 “会 将 目 己 限制 在 那些 能 够 立刻 获得 至 少 等 价 收益 的 关系 中 .……... 如 
条 你 每 次 帮助 别人 时 都 坚持 等 价 交 换 ， 那 么 你 的 关系 网 络 会 更 加 狭 
罕 ”。 互利 者 付出 的 时 候 就 期 望 能 获得 回报 ， 所 以 会 帮助 那些 他 们 认为 
能 帮 到 目 己 的 人 。 不 管 怎 样 ， 如 采 你 的 帮助 不 能 获得 回报 ， 为 什么 你 
要 做 一 个 互利 者 呢 ? 


这 些 严 格 的 互惠 规则 带 来 的 恶果 会 随 着 时 间 的 不 断 积 累 ， 限 制 互 
利 者 和 获取 者 建立 的 关系 网 络 的 数量 和 质量 。 这 两 种 缺陷 ， 归 根 结 底 
都 是 来 自 对 关系 网 络 的 短视 ， 哪 些 人 最 能 在 交易 中 给 自己 提供 最 大 的 
利益 ， 获 取 者 和 互利 者 在 这 个 问题 上 都 持 有 一 些 一 成 不 变 的 假设 。 从 
本 质 上 讲 ， 付 出 者 的 做 法 让 他 们 能 够 触及 更 广 的 范围 ， 这 可 以 带 来 更 
加 广泛 的 潜在 收益 ， 即 使 这 些 收益 并 不 是 他 们 的 动机 所 向。“ 当 你 过 到 
其 他 人 时 ，” 前 苹果 公司 宣传 官 ， 硅 谷 传奇 人 物 盖 伊 :川崎 (Guy 
Kawasaki) 说 : “不 管 他 们 是 谁 ， 你 都 应 该 问 问 自己 ，: 我 如 何 能 帮助 
他 们 ? 2 一 些 人 可 能 认为 ， 这 是 对 别人 的 过 度 投 资 ， 但 是 正 像 亚 当 . 里 
夫 金 曾经 学 到 的 那样 ， 我 们 并 不 一 定 总 能 预测 出 谁 能 帮 有 到 我 们 。 


1. 从 技术 上 讲 ，LinkedIn 的 雇员 拥有 主场 优势 ， 根 据 非 官方 的 统计 ， 里 夫人 金 超过 了 除 
创始 人 里 德 . 霍 夫 曼 (Reid Hoffman) 、 董 事 会 成 员 及 投资 者 戴 维 . 史 (David Sze) 以 外 
的 所 有 的 LinkedIn 雇 员 。 

2. 当然 ， 获 取 者 和 互利 者 虽然 都 会 为 了 获取 而 付出 ， 但 是 他 们 的 目标 并 不 相同 。 获 取 
者 通常 会 觉得 多 多 益 善 ， 互 利 者 则 希望 维持 等 价 交 换 。 

3. 红 袜 队 (Red Sox) ， 美 国 职 棒 大 联盟 球 队 ， 主 场 位 于 波士顿 ， 曾 7 次 获得 总 冠军 。 
一 一 诺 者 注 


唤醒 沉睡 的 巨人 


1993 年 ， 一 个 名 叫 格雷 厄 姆 :斯 潘 塞 (Graham Spencer) 的 大 学 生 
与 5 个 朋友 一 起 ， 创 立 了 一 家 互联 网 公司 。 斯 活塞 是 一 名 羞涩 内 癌 的 电 
脑 工 程 师 ， 发 际 线 不 断后 移 ， 戴 着 硕大 的 眼镜 ， 热 袁 于 看 漫画 书 。 回 
顾 往 葫 ， 他 说 超人 教 给 了 他 正义 和 美德 ,，“X 战 警 " 激 发 了 他 对 于 受 压 
迫 群 体 的 关注 ， 蜂 蛛 侠 则 给 了 他 希望: “即使 是 超级 英雄 ， 在 学 校 也 可 
能 有 一 段 困 难 时 期 。” 


斯 潘 塞 和 朋友 一 起 创建 了 Excite， 这 是 一 个 早期 的 综合 网 络 门户 ， 
很 快 成 为 流行 的 网 站 之 一 。1998 年 ，Excite 以 67 亿 美元 的 价格 被 收购 ， 
斯 潘 塞 成 为 最 大 的 持 股 人 和 首席 技术 官 ， 一 下 子 飞 黄 腾达 。1999 年 ， 
斯 活塞 卖 掉 Excite 不 久 后 ， 收 到 了 一 封 出 乎 意料 的 邮件 。 这 封 邮 件 来 自 
亚当 .里 夫 金 ， 里 夫 金 向 他 询问 创业 建议 。 他 们 从 没 见 过 面 ， 但 斯 潘 塞 
还 是 愿意 与 里 夫人 金 坐 下 来 聊 一 聊 。 会 面 之 后 ， 斯 潘 塞 帮助 里 夫人 金 联 系 
了 一 位 风 投 资本 家 ， 后 者 最 后 投资 了 这 个 项 目 。 里 夫 金 是 怎样 找到 斯 
REN? 为 什么 斯 潘 塞 愿 意 尽力 帮忙 ? 


早 在 1994 年 ， 在 向 斯 潘 塞 求助 的 5 年 前 ， 里 夫 金 喜欢 上 了 一 个 新 兴 
的 乐队 。 他 想 帮 助 这 个 乐队 造势 ， 于 是 他 运用 目 己 的 电脑 技术 创建 了 
一 个 粉丝 网 站 ， 站 点 设 在 加 州 理工 大 学 的 服务 右上 。“ 这 是 一 名 乐 迷 的 
真情 流露 。 我 言 欢 首 乐 。” 网 站 取得 了 成 功 ， 随 着 乐队 从 籍 头 无 名 一 路 
成 为 明星 ， 几 十 万 人 访问 了 这 个 网 站 。 


这 个 乐队 的 名 字 叫 “ 绿 日 乐队 ”(Green Day) 。 


在 商业 互联 网 的 萌 芋 阶段 ， 里 夫 金 的 粉丝 网 站 如 此 流行 ， 以 至 于 
1995 年 ， 绿 日 乐队 的 经 理 与 他 联系 ， 布 望 能 够 接手 ， 把 它 变 成 乐队 的 


官方 主页 。“ 我 说 : “很 好 ， 它 是 你 们 的 了 。*” 里 夫 金 回忆 说 ,，“ 我 就 这 
样 把 网 站 送 给 了 他 们 。” 在 前 一 个 夏天 ，1994 年 ， 儿 百 万 人 访问 了 里 夫 
金 的 网 站 。 有 一 个 访问 者 是 狂热 的 朋克 摇 深 迷 ， 他 党 得 绿 日 乐队 只 能 
算是 流行 音乐 ， 于 是 他 给 里 夫 金 写 了 邮件 ， 教 育 他 什么 才 是 “真正 
EAA SCRA ° 


这 个 粉丝 不 是 别人 ， 正 十 格 雷 尼 姆 -斯 活塞 。 斯 潘 塞 提出 ， 如 有 果 人 
们 在 网 上 搜索 朋克 手 滚 ， 他 们 找到 的 不 应 该 只 是 绿 日 乐队 。 里 夫 金 读 
这 封 邮件 的 时 候 ， 他 脑海 中 想象 的 斯 潘 塞 是 一 个 典型 的 朋克 播 谱 粉 
丝 ， 留 着 绿色 的 莫 西 干 发 型 。 里 夫 金 当时 并 不 知道 斯 潘 塞 未 来 可 以 帮 
助 他 一 一 很 久 以 后 他 才 知 道 斯 潘 塞 创建 了 Excite。 获 取 者 或 是 互利 者 可 
能 会 名 视 斯 痉 塞 的 邮件 ， 但 十， 作为 一 名 付出 者 ， 里 夫 金 的 先天 倾 同 
征 帮 助 斯 潘 蹇 传播 朋克 播 滚 ， 并 帮助 择 扎 中 的 乐队 发 展 粉丝 群 。 于 
是 ， 里 夫 金 在 绿 日 乐队 的 网 站 上 建立 了 一 个 单独 的 页 面 ， 上 面 有 斯 潘 
塞 提 到 的 朋克 摇 深 乐队 的 链接 。 


里 夫 金 和 斯 潘 塞 打交道 的 经 历 非常 精巧 ， 让 人 有 一 种 兽 有 善 报 的 
满足 感 。 但 如 果 我 们 仔细 检视 ， 会 发 现 这 是 一 个 很 好 的 例子 ， 它 说 明 
了 为 什么 付出 者 的 关系 网 络 如 此 强大 ， 这 不 仅 与 里 夫 金 本 喘 的 慷慨 有 
天 ， 还 与 之 后 的 5 年 时 间 有 关 。 里 夫人 金 的 经 历 说 明了 付出 者 在 拓宽 人 际 
关系 网 络 方面 的 优势 。 


里 夫 金 的 信条 之 一 是 “我 相信 弱 关 系 的 力量 *。 这 里 涉及 了 斯 坦 福 
大 学 的 社会 学 家 马克 . 格 兰 诺 维特 (Mark Granovetter) 的 经 典 研 究 。 强 
关系 包括 我 们 的 亲密 好 友和 同事 ， 我 们 信任 他 们 。 弱 关系 则 是 我 们 的 
相识 ， 那 些 我 们 不 经 意 中 认识 的 人 。 为 了 检验 普遍 流行 的 观点 ， 即 我 
们 主要 从 强 关 系 中 获得 帮助 ， 格 兰 诺 维特 调查 了 专业 、 技 术 和 管理 领 
域 刚 刚 换 过 工作 的 人 。 接 近 17% 的 人 是 从 强 关 系 那 里 接收 到 新 工作 信 
息 的 ， 他 们 的 朋友 和 信任 的 同事 给 了 他 们 很 多 线索 。 
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， 弱 关系 则 扮演 了 桥梁 的 角色 : 他 们 让 我 们 更 有 效率 地 获取 新 信 
© 我 们 的 强 关 系 通常 处 于 与 我 们 相同 的 社交 圈子 ， 他 们 知道 的 机 
， 我 们 也 知道 。 弱 关系 则 更 有 可 能 帮助 我 们 通 癌 一 个 不 同 的 关系 网 
， 发 现 新 的 线索 。 


这 里 的 微妙 之 处 加 在 于 ， 辐 弱 关 系 寻求 帮助 ， 经 常会 让 人 感觉 很 
难 。 尽 管 他 们 更 容易 提供 新 线索 ， 但 我 们 并 不 习惯 找 他 们 帮忙 。 与 认 
识 的 人 之 间 缺 乏 共 至 的 信任 ， 这 会 在 心理 上 制造 障碍 。 但 是 ， 像 亚当 : 
里 夫 金 这 样 的 付出 者 找到 了 一 个 突破 口 。 我 们 有 可 能 同时 得 到 两 方面 
的 好 处 : 把 强 关 系 中 的 信任 和 弱 关 系 中 的 新 信息 组 合 起 来 。 


问题 的 关键 在 于 重新 建立 联系 ， 这 也 十 付出 者 从 长 远 来 看 能 取得 
成 功 的 主要 原因 。 


1994 年 ， 里 夫人 金 帮 助 斯 潘 塞 在 绿 日 乐队 网 站 上 建立 朋克 摇滚 乐队 
链接 之 后 ，Excite 项 目 启动 ， 里 夫 金 则 回 校 仿 研究生。 他 们 有 5 年 没有 
联系 。 当 里 夫 金 搬 到 硅谷 之 后 ， 他 挖掘 出 过 去 的 旧 邮 件 ， 给 斯 潘 塞 写 
了 一 封 俏 短 的 邮件 。“ 你 可 能 不 记得 我 了 ， 我 惑 是 5 年 前 修改 绿 日 乐队 
网 站 的 那个 人 ,， ”里 夫 金 写 道 ,“ 我 正在 创办 一 家 公司 ， 刚 搬 到 硅谷 ， 
但 我 不 认识 什么 人 。 你 能 否 与 我 见 一 面 ， 给 我 些 建议 ? ” 


里 夫 金 并 不 是 在 以 互利 者 的 方式 行事 。 当 初 帮 助 斯 潘 塞 的 时 候 ， 
他 并 没有 加 入 什么 附加 条 鞭 ， 也 没有 想 要 寻求 帮助 。 但 是 5 年 后 ， 当 他 
需要 帮助 时 ， 他 提出 了 真诚 的 请 求 。 斯 潘 塞 非 常 愿意 帮忙 ， 他 们 在 咖 
啡 厅 见 面 。“ 我 依然 将 他 想象 成 一 个 留 着 英 西 干 发 型 的 大 个 子 ，” 里 夫 
金 说 , “ 当 我 真正 见 到 他 时 ， 他 几乎 不 怎么 说 话 。 他 甚至 比 我 还 内 
向 。” 但 是 第 二 次 会 面 时 ， 斯 潘 塞 介绍 里 夫 金 认识 了 一 位 风 投 资 
家 。“1994 年 发 生 的 一 系列 完全 随机 的 事件 ， 让 我 得 以 在 1999 年 重新 用 


SS > ca at 


邮件 和 他 联系 ， 这 让 我 的 公司 在 2000 年 成 功 创立 ，” 里 夫 金 回忆 
说 , “付出 者 总 有 好 运 。” 


尽管 如 此 ， 我 们 有 理由 认为 ， 里 夫 金 所 说 的 运气 其 实 很 大 程度 上 
是 可 以 预测 的 ， 这 是 大 多 数 人 回应 付出 者 的 方式 。30 年 前 ， 社 会 学 家 
弗 雷 德 . 哥 德 纳 (Fred Goldner) 曾经 阐述 了 妄想 狂 的 反面 FAIRE 
想 (pronoia) 究竟 意味 着 什么 。 根据 术 出 的 心理 学 家 布 赖 恩 . 列 特 
(Brian Little) 的 理论 ， 积 极 妄 想 是 一 种 “虚幻 的 信念 ， 认 为 别人 会 为 
你 的 福 社 做 出 考虑 ， 或 是 在 你 背后 说 好 话 ”。 


如 果 你 是 一 个 付出 者 ， 这 种 信念 可 能 并 不 是 虚幻 的 ， 而 是 真实 
的 。 如 果 人 们 真 的 是 在 为 了 亚当 :里 夫 金 这 样 的 付出 者 取得 成 功 而 努力 
呢 ? 


2005 年 ， 当 里 夫人 金 和 乔 伊 斯 - 帕 殉 开 始 创办 公司 时 ， 他 们 没有 办 公 
空间 ， 于 古 就 在 里 夫 金 的 厨房 里 工作 。 一 位 同事 把 里 夫人 金 介绍 给 里 德 : 
霍 夫 曼 ， 他 刚 创 立 了 LinkedIn， 当 时 手下 只 有 不 到 50 名 员工 。 霍 夫 曼 
在 一 个 周 日 与 里 夫 金 和 帕克 会 面 ， 在 Linkedm 为 他 们 提供 免费 的 办 公 
桌 ， 让 里 夫 金 可 以 号 处 硅谷 的 核心 地 带 。”“2005 年 夏天 ， 我 们 芝 边 的 公 
司 之 一 驶 是 YouTube， 在 他 们 的 事业 成 功 之 前 ， 我 们 束 已 经 与 他 们 见 
Wile "HRB ° 


里 夫 金 的 经 历 验 证 了 一 句 老 话 一 一 付出 就 有 收获 。 这 些 经 历经 常 
可 以 追溯 到 互利 者 的 努力 上 。 正 如 互利 者 会 牺牲 自己 的 利益 ， 来 惩罚 
那些 自私 地 对 签 他 人 的 获取 者 一 样 ， 他 们 也 会 努力 奖励 那些 憾 慨 对 待 
他 人 的 付出 者 。 如 果 亚 当 : 里 夫人 金 帮 助 了 自己 关系 网 中 的 成 员 ， 互 利 者 
由 于 公平 感 的 有 影响， 会 觉得 自己 也 必须 为 了 他 的 利益 出 谋划 寅 。 一 如 
既往 地 ， 里 夫 金 使 用 他 和 LinkedIn 建 立 的 关系， 帮助 自己 关系 网 中 的 
其 他 人 ， 推 荐 工程 师 到 LinkedIn 工 作 。 


在 5 月 的 一 个 周三 晚上 ， 我 去 “大 熊猫 ” 常 去 的 地 点 找 他 。 在 雷 德 伍 
德 城 的 一 个 酒吧 举办 的 “106 英 里 ”聚会 上 ， 我 见 到 了 里 夫 金 ， 他 穿着 一 
件 昌 金山 巨人 队 的 队 服 ， 大 笑 着 走 了 进来 ， 立 刻 有 一 群 科技 创业 者 转 
了 上 去 一 二 有 些 人 非常 老 到 ， 另 一 些 人 则 率 着 可 爱 的 符 拙 。 随 着 几 十 
个 创业 者 涌 入 酒吧 ， 里 夫 金 同 我 讲述 了 他 们 每 个 人 的 故事 。 对 于 一 个 
每 天 收 到 超过 800 封 邮件 的 人 来 说 ， 这 并 不 是 一 件 小 事 。 


他 的 秘 庄 看 起 来 很 简单 :他 会 提出 经 过 深思 熟 虑 的 问题 ， 并 怀 着 
极 大 的 耐心 聆听 。 那 天 傍晚 ， 里 夫 金 曾 问 一 个 刚刚 起 步 的 创业 者 ， 他 
的 公司 办 得 如 何 。 这 个 创业 者 讲 了 14 分 钟 ， 中 间 从 来 没有 被 打 断 。 即 
使 症 最 有 好 奇 心 的 科技 狂人 ， 听 了 这 段 独 日 也 会 感到 疲惫 ， 里 夫人 金 却 
没有 来 失 兴 趣 。“ 你 需要 什么 帮助 ? ”他 问 。 创 业者 提 到 他 需要 一 个 程 
序 员 ， 专 精 于 一 种 冷门 的 电脑 语言 。 里 夫 金 开始 浏览 他 脑海 中 的 名 片 
短 ， 推 荐 了 一 个 人 选 。 晚 些 时 候 ， 这 个 人 来 到 了 现场 ， 里 夫人 金 帮 他 们 
做 了 人 介绍。 尽管 人 越 来 越 多 ， 里 夫 金 仍然 会 化 时 间 和 每 个 人 单独 对 
话 。 当 新 成 员 出 现在 他 面前 时 ， 他 会 伦 上 15~20 分 钟 的 时 间 来 了 解 对 
方 ， 询 问 他 们 的 动机 ， 以 及 目 己 如 何 能 帮 上 忙 。 许 多 人 是 完全 阳 生 的 
人 ， 但 是 束 像 他 在 11 年 前 不 假 思 索 地 帮助 格雷 厄 姆 .斯 潘 塞 那样 ， 他 主 
动 承担 起 责任 ， 帮 助 他 们 找 工 作 ， 联 系 湾 在 的 合作 者 ， 并 提供 建议 解 
决 他 们 公司 中 的 问题 。 每 当 他 付出 的 时 候 ， 他 都 建立 了 一 个 新 的 联 
系 。 但 是 ， 一 个 人 是 否 真 的 能 与 这 么 多 人 保持 联系 呢 ? 


休眠 的 关系 


亚当 .里 夫 金 保持 了 如 此 庞大 的 关系 网 络 ， 他 所 拥有 的 休眠 关系 也 
越 来 越 多 一 那些 他 过 去 经 常见 面 或 熟识 ， 但 现在 不 再 联系 的 人 。 据 
管理 学 教授 丹尼尔 : 莱 文 (Daniel Levin) 、 和 乔治: 沃尔特 (Jorge 
Walter) 和 基 思 . 莫 宁 汉 (Keith Murnighan) 所 说 : “成 年 人 在 一 生 中 会 
积累 几 和 于 种 人 际 关 系 ， 但 是 在 互联 网 出 现 之 前 ， 他 们 主动 维持 的 关系 
数量 在 任何 时 候 都 不 会 超过 200 人 。*” 在 过 去 几 年 里 ， 这 几 位 教授 要 求 
经 理 们 做 了 一 件 他 们 害怕 的 事情 :重新 激活 那些 休眠 的 关系。 一 位 经 
理 听 到 这 个 要 求 后 表示 : “我 当时 就 抱 忽 了 。 如 果 这 些 天 系 休眠 了 ,一 
定 是 有 原因 的 ， 对 不 对 ? 为 什么 我 会 想 要 重新 联系 这 些 人 ? ” 


但 是 数据 表明 了 相反 的 情况 。 在 一 项 研究 中 ， 沫 文 和 同事 要 求 200 
多 名 经 理 激 活 那些 休眠 三 年 以 上 的 关系 。 每 个 经 理 都 联系 了 两 位 过 去 
的 同事 ， 回 他 们 寻求 关于 手头 工作 项 目的 建议 。 获 得 建议 之 后 ， 经 理 
们 评估 了 这 些 建 议 的 价值 : 它们 是 否 有 助 于 解决 问题 ， 或 者 提供 了 有 
用 的 参考 ? 除 此 之 外 ， 他 们 还 评估 了 从 现在 的 两 名 同事 那里 获得 的 建 
议 。 令 人 惊讶 的 古 ， 经 理 们 普遍 认为 ， 从 休眠 的 关系 中 得 到 的 建议 ， 
要 比 那些 从 当前 的 关系 中 得 到 的 建议 更 有 价值 。 为 什么 会 是 这 样 ? 


与 当前 的 关系 相 比 ， 休 有 眠 的 关系 可 以 提供 更 加 新 异 的 信息 。 虽 然 
这 些 人 在 过 去 儿 年 里 与 这 些 经 理 们 失去 了 联系 ， 但 是 他 们 同时 也 在 接 
收 新 的 想法 和 视角 。 现 在 的 关系 所 拥有 的 知识 和 视角 ， 则 更 有 可 能 是 
经 理 们 已 经 拥有 的 。 有 一 位 经 理 评 价 说 :“ 在 与 他 们 联络 之 前 ， 我 以 为 
他 们 不 会 提供 多 少 我 不 知道 的 东西 ， 但 事实 证 明 我 错 了 。 他 们 给 出 的 
新 点 子 让 我 感到 非常 惊讶 。” 


休眠 的 关系 可 以 像 弱 关系 一 样 市 来 新 异 信息 ， 但 与 此 同时 不 会 让 
我 们 感到 不 适 。 正 如 羔 文 和 同事 所 解释 的 :“ 重 新 激活 一 段 休 眠 的 关 
系 ， 不 同 于 从 头 建立 新 关系 。 当 人 们 重新 建立 联系 时 ， 他 们 仍然 保持 
着 信任 感 。” 一 位 经 理 透 露 : “我 感觉 很 目 在 .……. 我 不 需要 猜测 他 的 意 
图 十 什么 .….. 许 多 年 前 我 们 就 建 立 了 相互 的 信任 ， 这 让 我 们 今天 的 交 
流 非常 顺畅 。” 重 新 激活 休眠 关系 所 需 的 交流 时 间 实 际 上 更 短 了 ， 因 为 
已 经 有 了 一 些 共同 的 基础 。 对 于 休眠 的 关系 ， 经 理 们 不 需要 像 对 待 弱 
关系 那样 ， 人 花费 心力 从 头 开始 。 


莱 文 和 同事 调查 了 男 外 100 多 名 经 理 ， 要 求 他 们 列举 出 10 个 休眠 的 
关系， 并 依据 它们 可 能 提供 的 价值 进行 排序 。 接 下 来 ， 他 们 重新 油 活 
了 全 部 10 个 关系 ， 并 评价 了 其 交流 价值 的 大 小 。 所 有 的 休眠 关系 都 提 
供 了 很 高 的 价值 ， 而 且 排 序 之 间 没有 差异 : 经 理 们 从 排名 第 十 的 关系 
中 获得 的 价值 ， 和 从 排名 第 一 的 关系 中 获得 的 一 样 多 。 当 我 们 需要 新 
信息 时 ， 可 能 很 快 束 用 完了 弱 关 系 ， 但 是 仍然 有 很 大 一 批 休眠 的 关系 
可 以 提供 帮助 。 而 且 ， 随 着 年 龄 的 增长 ， 我 们 拥有 的 休眠 关系 会 越 来 
越 多 ， 它 们 也 越 来 越 有 价值 。 羔 文 和 同事 发 现 ， 四 五 十 岁 的 人 从 激活 
休眠 关系 中 获得 的 价值 ， 要 高 于 30 多 图 的 人 从 中 获得 的 价值 ， 而 30 多 
图 的 人 获得 的 价值 又 要 高 于 20 多 多 的 人 。 那 个 为 了 重新 建立 联系 而 抱 
念 的 经 理 ， 后 来 承认 说 :“ 这 让 我 大 开眼 界 ..…... 它 告诉 了 我 ， 我 的 名 厂 
簿 中 组 藏 厦 巨 大 的 潜能 。” 


休眠 的 关系 是 我 们 关系 网 络 中 被 忽略 的 价值 ， 而 付出 者 与 获取 
者 、 互 利 者 相 比 ， 拥 有 独到 的 优势 ， 更 容易 开局 这 些 价值 。 对 于 获取 
者 来 说 ， 重 新 激活 休眠 的 关系 古 一 种 挑战 。 如 有 果 休 有 虐 的 关系 对 象 也 是 
获取 者 ， 他 们 会 生 疑 而 且 目 我 防范 ， 不 愿意 给 出 新 异 的 信息 ;如果 休 
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互利 者 想 要 重新 建立 联系 会 容易 得 多 ， 但 是 他 们 经 常 不 习惯 于 癌 
别人 寻求 帮助 ， 因 为 他 们 执着 于 互惠 的 规则 。 如 果 找 别人 帮忙 ， 他 们 
会 感觉 目 己 欠 了 别人 的 ， 需 要 回报 。 如 果 他 们 在 休眠 的 关系 中 已 经 有 
所 亏欠 ， 还 没有 做 出 补偿 ， 那 么 再 寻求 帮助 就 更 难 了 。 而 且 ， 对 于 许 
多 互利 者 来 说 ,休眠 的 关系 并 没有 建立 起 足够 深入 的 信任 ， 因 为 他 们 
更 愿意 和 别人 交易 ， 而 非 建立 有 意义 的 关系 。 


根据 关系 网 络 专家 的 观点 ， 重 新 建立 联系 对 于 付出 者 来 说 是 一 种 
完全 不 同 的 体验 ， 在 这 个 充满 联系 的 世界 中 尤其 如 此 。 付 出 者 一 直 尺 
慨 地 分 享 知识 ， 教 给 我 们 技能 ， 帮 我 们 找 工作 而 不 求 回报 ， 所 以 当 他 
们 重新 与 我 们 联系 时 ， 我 们 会 很 愿意 帮忙 。 如 今 ， 亚 当 : 里 夫 金 花 在 建 
立新 关系 上 的 时 间 ， 比 他 事业 起 步 时 有 所 减少 ， 他 把 时 间 花 在 了 越 来 
越 多 的 休 眼 关系 中 。“ 现 在 ， 我 的 时 间 主 要 用 来 与 那些 很 久 没有 交流 过 
的 人 重新 建立 联系 。” 当 他 重新 激活 一 段 休 眼 关 系 时 ， 对 方 通常 会 因为 
重新 联系 上 他 而 激动 不 已 。 他 的 慷慨 和 善意 帮 得 了 他 们 的 信任 。 他 们 
非常 感激 他 的 帮助 ， 并 且 知 道 这 里 面 不 含有 附加 条 黎 ; 他 总 是 愿意 分 
享 自己 的 知识 、 提 供 建 议 ， 或 是 帮 别 人 引荐 。2006 年 ， 里 夫 金 在 
为 “106 英 里 ”会 议 物色 潜在 的 演讲 者 。 他 重新 找到 埃 文 :威廉 姆 斯 ， 尽 
管 威 廉 姆 斯 此 时 已 经 非常 有 名 ， 正 忙于 Twitter 的 上 线 计划 ， 他 还 是 同 
意 了 里 夫 金 的 请 求 。“5 年 后 ， 当 我 们 邀请 他 为 团队 演讲 时 ， 他 没 未 记 
以 前 的 事情 。” 里 夫 金 说 。 


像 里 夫人 金 这 样 的 付出 者 表现 了 什么 样 的 善意 ， 这 是 许多 有 趣 的 研 
完 主 题 。 传 统 上 讲 ， 社 交 了 网 络 研 究 者 会 措 绘 出 信息 交换 的 路 线 图 : 知 
识 如 何 从 一 个 人 头脑 中 流动 到 男 一 个 人 头脑 中 。 但 是 ， 当 维 恩 :贝克 与 
弗吉尼亚 大 学 的 罗 伯 : 克 罗斯 (Rob Cross) 教授 以 及 IBM 的 安德鲁 -由 
克 (Andrew Parker) 开展 合作 研究 时 ， 他 意识 到 ， 能 量 在 网 络 中 的 流 


动 也 是 可 以 追踪 的 。 在 各 种 各 样 的 组 织 中 ， 雇 员 们 使 用 从 “非常 影响 活 
力 ” 到 “非常 激发 活力 ”的 量 表 ， 评 定 了 彼此 之 间 的 交流 状况 。 全 者 建 
立 起 了 一 个 能 量 的 网 络 模 型 ， 看 上 去 就 像 银河 系 的 模型 一 样 。 


获取 者 是 网 络 中 的 黑洞 ， 他 们 从 周围 的 人 映 上 吸取 能 量 。 付 出 者 
则 是 太阳 ， 他 们 将 光明 播 撤 到 组 织 中 。 付 出 者 为 他 们 的 同事 提供 了 做 
出 贡献 的 机 会 ， 而 非 强 加 上 自己 的 想法 ， 抢 占 功劳 。 当 他 们 与 别人 观点 
不 一 致 时 ， 他 们 会 尊重 发 言 人 ， 而 非 部 视 他 们 。 


如 果 画 出 亚当 .里 夫 金 的 关系 网 络 中 的 能 量 流动 ， 你 会 发 现 ， 里 夫 
金 束 像 是 许多 星系 中 的 太阳 一 样 。 几 年 前 ， 在 一 次 假日 聚会 中 ， 里 夫 
金 遇 到 了 一 位 号 处 挣扎 之 中 的 创业 者 雷 蒙 德 . 罗 夫 。 他 们 开始 交谈 ， 里 
夫 金 给 了 对 方 一 些 反 馈 。6 个 月 之 后 ， 罗 夫 开 始 着 手 一 项 新 的 创业 计 
划 ， 找 里 夫人 金 寻 求 建议 。 里 夫人 金 当 天 就 回复 了 ， 并 在 第 二 天 早上 与 罗 
夫 共 进 早餐 ， 花 了 两 个 小 时 癌 他 提供 了 更 多 的 反馈 。 几 个 月 后 ， 他 们 
的 轨迹 再 度 重 合 。 罗 夫 有 两 年 的 时 间 没 有 收入 ， 他 的 房子 水 管 坏 了 ， 
于 是 他 办 了 一 张 体育 馆 的 会 员 卡 ， 从 而 可 以 在 那里 洗澡 。 他 遇 到 了 里 
夫 金 ， 后 者 问 他 创业 情况 如 何 ， 并 针对 如 何 重新 定位 公司 给 出 了 一 些 
宝贵 的 建议 。 接 下 来 ， 里 夫人 金 介 绍 罗 夫 认 识 了 一 位 风 投 资本 家 ， 这 个 
人 最 终 投资 了 罗 夫 的 公司 ， 成 为 董事 会 的 一 员 。“ 他 们 可 能 为 了 我 进行 
过 会 谈 ， 讨 论 如 何 帮助 我 。” 罗 夫 说 。 罗 夫 的 公司 ， 已 经 成 为 全 世界 顶 
尖 的 Facebook 数 据 分 析 公 司 之 一 一 一 他 说 如 果 没 有 里 夫 金 的 帮助 ， 这 
一 切 完 全 不 可 能 实现 。 


里 夫 金 曾经 甚至 推动 过 一 个 好 莱 坦 作家 /导演 的 项 目 取得 成 功 。 正 
如 你 将 在 第 八 章 看 到 的 ， 他 们 之 所 以 能 够 会 面 ， 是 因为 里 夫 金 把 目 己 
的 联系 方式 在 网 上 公开 了 “。 在 一 次 闲谈 中 ， 这 位 好 莱 坞 导演 所 到 ， 他 
刚刚 为 Showtime 频 道 己 制作 完成 了 一 部 系列 剧 ， 希 望 里 夫 金 能 提供 大 
助 。“ 尽 管 他 在 目 己 的 领域 非常 成 功 ， 但 我 对 于 他 作为 好 羔 塌 公关 专家 
的 能 力 并 不 抱 什 么 信心 ，” 导 演说 , “我 真 的 错 了 ! ”在 24 小 时 之 内 ， 里 


夫 金 吏 联 系 到 了 Twitte 和 YouTube 的 高 级 经 理 ， 安 排 了 会 面 和 区 目的 内 
部 放映 。 好 茉 坞 导演 解释 说 : 


需要 强调 的 一 点 是 ， 我 的 节目 成 功 与 否 ， 对 里 夫 金 没有 丝 蝶 影 
啊 。 不 管 成 功 还 是 失败 ， 他 都 不 会 从 中 得 到 什么 好 处 ， 也 不 会 有 什么 
损失 。 但 是 ， 他 天 性 乐于 付出 ， 努 力 为 我 们 争取 了 无 数 的 媒体 曝光 机 
会 。 人 尘埃 落 定之 后 ， 正 是 他 的 努力 帮助 ， 为 我 们 争取 到 了 无 数 家 全 国 
性 媒体 上 积极 和 热情 洋溢 的 评论 文章 ， 还 有 社区 媒体 上 的 巨大 曝光 
度 。 最 后 ， 他 的 慷慨 带 来 了 深远 的 影响 ， 而 且 效 果 非 凡 ， 远 远 超 过 了 
我 们 和 节目 组 重金 聘请 的 那些 好 莱 坞 公关 专家 。 结 采 殉 是， 这 个 节目 获 
得 了 Showtime 频 道 在 这 个 时 间 档 上 的 历史 最 高 收视 率 ! Showtime 频 道 
为 我 们 市 目的 收视 数字 所 折服 ， 已 经 为 男 一 个 系列 片 开 了 绿灯 。 里 夫 
金 的 慷慨 不 仅 让 这 个 节目 大 热 ， 也 帮助 我 现在 的 节目 顾 得 了 Showtime 
频道 的 认可 。 


付出 者 创造 了 这 样 的 氛围 ， 并 激发 了 别人 的 善意 。 对 于 这 些 人 来 
说 ， 重 新 与 付出 者 建立 联系 也 是 一 种 激励 人 心 的 体验 。 回 想 一 下 里 夫 
金 曾 经 写 LinkedIn 推 荐 的 那 265 个 人 ， 或 是 他 在 “106 英 里 ”帮助 过 的 几 百 
名 创业 者 。 不 难 想象 ， 如 果 与 里 夫 金 失去 了 联系 ， 他 们 中 的 每 个 人 都 
会 非常 愿意 重新 建立 联系 ， 并 问 里 夫人 金 提供 帮助 。 


但 是 ， 亚 当 : 里 夫 金 并 没有 寻求 他 们 的 帮助 一 一 至 少 不 会 为 了 他 目 
己 而 去 寻求 帮助 。 里 夫 金 真正 的 目标 是 ， 改 变 我 们 关于 如 何 建立 关系 
网 络 ， 以 及 哪些 人 应 该 从 中 获 番 的 基本 观念 。 他 相信 ， 我 们 应 该 把 关 
系 网 络 看 成 是 一 种 工具 ， 能 够 为 每 个 人 创造 价值 ， 而 非 仅 仅 是 让 我 们 
目 己 氛 取 价值 。 此 外 ， 他 也 相信 ， 这 种 付出 式 的 网 络 构建 方法 可 以 废 
除 传统 的 互惠 规则 ， 让 所 有 参与 其 中 的 人 都 能 高 度 受 益 。 


1. ” Showtime 频道 ， 美 国电 视频 道 ， 主 攻 电 影 和 原创 电视 剧 。 一 一 译 者 注 


5 分 钟 的 帮助 


2012 年 ，LinkedIn 有 一 个 名 叫 史 适 苍 妮 的 招聘 人 员 ， 当 她 按 要 求 
列 出 职业 生涯 中 对 她 影响 最 大 的 三 个 人 时 ， 亚 当 . 里 夫 金 惊讶 地 发 现 ， 
目 己 的 名 字 出 现在 了 她 的 列表 上 ， 尽 管 他 们 只 在 几 个 月 前 见 过 一 面 。 
史 带 分 妮 当 时 正在 找 工作 ， 通 过 朋友 的 朋友 联系 上 了 里 夫人 金 。 里 夫 金 
通过 短信 给 了 她 一 些 建议 ， 并 帮 她 找到 了 一 些 与 工作 相关 的 信息 。 史 
带 分 妮 发 邮件 给 里 夫 金 ， 表 达 了 目 己 的 感激 之 情 ， 并 表示 愿意 回 
报 : “我 知道 我 们 只 见 过 一 次 ， 平 时 只 是 偶尔 交谈 ， 但 是 你 对 我 的 帮助 
比 你 目 己 想象 的 要 多 很 多 .…….….. 我 真 布 户 能 为 你 做 些 什 么 ， 来 报答 你 的 
Te” 


史 带 分 妮 想 要 做 的 ， 并 不 仅 限 于 帮助 亚当 :里 夫 金 本 人 。 她 志愿 出 
席 了 “106 贡 里 ”举办 的 一 次 硅谷 创业 者 会 议 ， 这 样 她 束 可 以 帮助 里 夫 
金 ， 让 里 夫 金 能 更 好 地 帮助 创业 者 。 在 会 议 上 ， 史 蒂 分 妮 为 创业 者 的 
想法 提供 了 反馈 建议 ， 提 议 帮助 他 们 测试 产品 原型 ， 并 帮助 他 们 和 洪 
在 的 合作 者 、 投 资 人 建立 联系 。 同 样 的 事情 也 发 生 在 许多 其 他 里 夫人 金 
帮助 过 的 人 身上 。 雷 蒙 德 : 罗 夫 经 党 出 席 “106 英 里 ”的 会 议 ， 帮 助 其 他 
创业 者 。 还 有 一 位 名 叫 鲍 动 的 工程 师 也 是 如 此 ，2009 年 里 夫人 金 在 一 个 
酒吧 里 见 过 他 。 他 们 开始 聊天 ， 里 夫 金 了 解 到 鲍 绪 当时 正 处 在 失业 
中 ， 于 是 介绍 他 认识 了 一 些 人 ， 最 终 帮 他 找到 了 工作 。 公 司 停业 之 
后 ， 里 夫 金 帮助 鲍 劲 建立 了 更 多 的 联系 ， 最 终 找 到 了 一 家 创业 公司 的 
职位 ， 这 家 公司 6 个 月 之 后 被 谷歌 公司 收购 了 。 今 天 ， 鲍 动 已 经 成 为 谷 
歌 公 司 一 名 出 色 的 工程 师 ， 而 且 他 一 直通 过 “106 英 里 ”的 网 络 回 报 里 夫 


金 的 帮助 。 


这 是 一 种 新 颖 的 互惠 螺旋 。 在 传统 的 老式 互惠 关系 中 ， 人 们 以 互 
利 痢 的 方式 行事 ， 彼 此 交易 价值 。 我 们 帮助 那些 帮助 了 我 们 的 人 ， 并 


给 那些 我 们 希望 获得 回报 的 人 以 帮助 。 但 是 在 今天 ， 像 亚当 .里 夫人 金 这 
样 的 付出 者 可 以 激发 出 一 种 更 加 强大 的 互惠 作用 。 里 夫 金 的 目标 并 不 
是 交易 价值 ， 而 是 增添 价值 。 他 的 付出 行为 遵循 一 个 简单 的 原则 ;5 分 
钟 的 帮忙 。“ 你 应 该 愿意 为 了 任何 人 ， 花 5 分 钟 或 更 少 的 时 间 做 点 儿 什 
ho 


里 夫 金 并 不 期 竺 目 己 帮助 过 的 任何 人 能 提供 给 目 己 什么 东西 。 获 
取 者 积案 庞大 的 天 系 网 络 ， 是 为 了 突显 目 己 的 影响 力 ， 并 搭 上 有 权势 
的 人 ; 互利 者 这 样 做 是 为 了 换 得 帮助 ; 里 夫 金 这 样 做 ， 却 是 为 了 创造 
更 多 的 机 会 去 付出 。 用 哈佛 大 学 政治 学 家 罗伯特 :由 特 南 (Robert 
Putnam) 的 话说 : “我 愿意 为 你 做 这 些 事 ， 不 期 竺 来自 你 的 任何 具体 回 
报 ,但 坚信 之 后 会 有 为 外 一 些 人 愿意 为 我 做 事 。” 当 像 史 带 芬 妮 这 样 的 
人 因为 里 夫 金 的 帮助 而 心怀 感激 时 ， 他 们 也 更 愿意 把 这 种 互助 传递 下 
Be “KEE MPA Rw A DIB RNA, "STM, “但 我 
试 独 隐 藏 这 一 点 ， 让 目 己 变 得 更 有 竞争 性 ， 以 此 来 取得 领先 优势 。 我 
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夫 金 同 他 人 求助 时 ， 他 通常 是 在 为 其 他 人 寻求 帮助 。 这 种 做 法 让 他 的 
巨大 关系 网 络 中 的 其 他 人 也 更 愿意 增添 价值 ， 而 非 交易 价值 ， 让 他 目 
己 和 其 他 人 都 有 机 会 从 不 曾 帮 助 过 的 一 一 甚至 不 认识 的 人 那里 获得 好 
处 。 通 过 建立 一 种 增添 价值 的 规范 ， 里 夫 金 让 付出 行为 从 一 种 零 和 的 
损失 转化 成 了 一 种 双 显 的 收益 。 


获取 者 建立 关系 网 络 时 ， 会 努力 从 一 个 固定 大 小 的 馅 饼 中 ， 为 目 
己 抽取 尽 可 能 多 的 价值 。 像 里 夫 金 这 样 的 付出 者 在 构建 网 络 时 ， 则 会 
把 蛋 料 做 大 ， 这 样 每 个 人 都 能 分 到 更 多 。 尼 克 : 沙 利文 (Nick 
Sullivan) 是 一 名 创业 者 ， 曾 经 从 里 夫人 金 那 里 得 到 过 帮助 。 他 说 :“ 亚 
当 对 于 我 们 所 有 人 都 产生 了 相同 的 影响 ， 即 激励 我 们 帮助 别人 。? 罗 夫 
解释 说 : “亚当 总 是 布 望 确保 他 帮助 过 的 任何 人 也 愿意 为 其 他 人 付出 。 


如 果 和 人们 从 他 的 建议 中 获 益 ， 他 会 确保 他 们 也 会 帮助 其 他 寻求 建议 的 
人 一 一 这 种 做 法 建立 起 了 一 个 网 络 ， 让 网 络 中 的 每 个 人 都 会 相互 帮 
助 ， 并 将 这 种 关系 不 断 传递 下 去 。” 


最 狐 的 研究 说 明了 里 夫 金 是 怎样 激发 他 人 付出 的 。 付 出 行为 ， 无 
其 是 独特 且 持 久 的 付出 ， 会 建立 起 一 种 模式 ， 改 变 群体 内 其 他 人 的 交 
互 风格 。 研 究 表明 ， 付 出 行为 是 可 以 传染 的 。 在 一 项 研究 中 ， 传 播 专 
家 和 詹 好 斯 : 福 勒 (James Fowler) 和 尼古拉斯 : 克 里 斯 塔 克 西 斯 
(Nicholas Christakis) 发 现 ， 付 出 行为 可 以 在 社交 网 络 中 快速 而 广泛 
地 传播 。 如 采 一 个 人 决定 不 惜 个 人 的 付出 为 群体 做 出 贡献 ， 那 么 多 次 
之 后 ， 群 体 的 其 他 成 员 也 会 更 愿意 在 未 来 做 出 付出 行为 ， 即 使 是 与 当 
初 没有 在 场 的 人 互动 时 ， 也 是 如 此 。“ 这 种 影响 可 以 在 不 同 的 阶段 延续 
下 去 ， 并 且 最 多 可 以 扩散 到 三 度 人 脉 〈 从 一 个 人 到 另 一 个 人 ， 再 到 第 
三 个 人 ， 再 到 第 四 个 人 ) ，” 福 勒 和 克 里 斯 塔 克 西 斯 发 现 , “每 个 人 在 
实验 开始 阶段 做 出 的 一 份 贡献 ， 可 以 让 那些 直接 或 间接 的 受益 人 ， 在 
后 来 做 出 三 份 贡献 。” 


当 人 们 进入 一 个 新 的 环境 时 ， 他 们 会 从 其 他 人 那里 寻找 恰当 行为 
的 线索 。 当 付出 行为 出 现 后 ， 它 就 会 逐渐 成 为 第 规 的 方式 ， 人 们 会 在 
与 他 人 的 互动 中 把 它 传递 下 去 。 为 了 说 明 这 一 点 ， 请 想象 一 下 你 被 安 
排 到 了 四 个 人 的 小 组 里 。 其 他 的 三 个 组 员 都 是 陌生 人 ， 你 们 每 个 人 都 
会 做 出 匿名 决定 ， 没 有 交流 的 机 会 ， 这 种 做 法 持续 了 六 轮 。 每 一 轮 
中 ， 每 个 人 会 得 到 3 美元 ， 并 决定 是 目 己 留 下 这 笔 钱 ， 还 是 把 它 上 交 给 
小 组 。 如 有 果 目 己 保留 ， 你 会 得 到 全 部 的 3 美元 ， 如 果 交 给 小 组 ， 每 个 成 
员 都 会 得 到 2 美元 ， 包 括 你 目 己 。 在 每 一 轮 结束 之 后 ， 你 会 了 解 到 其 他 
人 的 选择 。 如 果 每 个 人 都 选择 付出 ， 整 个 小 组 都 会 从 中 获 花 一 每 个 
成 员 每 轮 可 以 得 到 8 美元 ， 全 部 六 轮 最 高 可 以 拿 到 48 美 元 。 但 是 ， 如 采 
只 有 你 目 己 付 出 ， 其 他 人 都 不 这 样 做 ， 那 么 你 一 共 只 能 得 到 12 美 元 。 
因此 人 们 有 动力 选择 充当 获取 者 ， 这 样 束 可 以 保证 目 己 拿 下 18 美元 。 


因为 你 没 法 和 别人 区 流 ， 所 以 付出 是 一 种 危险 的 策略 。 但 是 在 实 
际 的 研究 中 ， 有 159% 的 参与 者 一直 是 付出 者 : 他 们 在 全 部 六 轮 里 都 选 
择 为 小 组 做 贡献 ， 为 了 团队 的 利益 做 出 个 人 牺牲 。 实 际 上 ， 这 种 行为 
的 成 本 并 没有 你 想象 的 那么 高 。 令 人 慰 讶 的 是 ， 这 些 持续 的 付出 者 最 
后 的 收益 很 好 : 与 那些 身 处 没有 持续 付出 者 的 小 组 的 人 相 比 ， 他 们 最 
终 得 到 的 钱 多 出 了 26%。 他 们 是 怎样 做 到 给 的 更 多 ， 同 时 得 到 的 也 更 
多 的 呢 ? 


如 有 果 组 里 有 一 个 持续 的 付出 者 ， 其 他 的 组 员 也 会 页 献 更 多 。 仪 仅 
征 一 个 付出 者 的 存在 ， 束 足够 建立 起 一 种 付出 的 规范 。 通 过 付出 ， 人 
们 可 以 让 小 组 收益 更 大 ， 且 自己 在 这 个 过 程 中 也 获 益 磊 多 。 虽 然 在 每 
次 页 献 中 ， 他 们 会 少 赚 50%， 但 是 这 激发 了 其 他 人 的 付出 行为 ， 从 而 
让 所 有 人 都 可 以 得 到 更 大 的 总 额 。 付出 者 提高 了 标准 ， 从 而 帮助 整个 
群体 把 蛋糕 做 大 。 


在 这 个 实验 中 ， 当 持续 的 付出 者 每 轮 页 献 出 目 己 的 钱 时 ， 他 们 相 
当 于 在 帮 一 个 5 分 钟 的 小 忙 。 他 们 通过 做 出 小 的 牺牲 ， 让 每 个 组 员 从 中 
受 花 ， 并 激励 其 他 人 做 同样 的 事 。 通 过 5 分 钟 的 帮忙 ， 里 夫 金 帮助 他 的 
整个 关系 网 络 把 蛋 薰 做 大 。“106 英 里 ”的 规范 惑 是 ， 让 所 有 5000 名 创业 
者 相互 帮助 。 里 夫 金 解释 说 :“ 你 并 不 是 为 了 获得 回报 而 帮 某 人 的 忙 。 
做 这 一 切 的 目的 在 于 渗透 一 种 付出 的 价值 观 ， 即 你 不 需要 做 交易 ， 你 
不 需要 斤 帮 计较 。 如 果 你 为 群体 中 的 某 些 人 做 某 些 事 ， 那 么 在 你 需要 
的 时 候 ， 群 体 中 的 其 他 人 也 会 为 你 做 事 。” 


在 获取 者 和 互利 者 眼中 ， 这 种 持续 不 断 的 付出 依然 有 风险 。 像 亚 
当 . 里 夫人 金 这 样 的 付出 者 ， 在 不 能 保证 付出 一 定 就 有 回报 的 情况 下 ， 能 
否 始终 如 一 地 持续 付出 ? 为 了 回答 这 个 问题 ， 斯 坦 福 大 学 的 弗兰克 : 弗 
林 (Frank Flynn) 教授 针对 旧金山 湾 区 一 家 大 型 电信 公司 的 专业 工程 
师 进 行 了 研究 。 他 让 这 些 工 程 师 评定 彼此 之 间 曾 经 提供 和 得 到 的 帮助 


记录 ， 以 鉴别 哪些 人 是 付出 者 、 获 取 者 或 是 互利 者 。 他 还 让 每 个 工程 
师 评 价 了 男 外 10 个 人 的 地 位 ， 别人 有 多 尊敬 他 们 ? 


获取 者 的 地 位 最 低 。 他 们 总 是 寻求 帮助 ， 却 很 少 回馈 ， 这 让 他 们 
的 路 越 走 越 窄 。 同 事 认 为 他 们 上 自私 自 利 ， 因 此 会 用 不 苯 重 的 方式 您 订 
他 们 。 付 出 者 则 拥有 节 高 的 地 位 ， 超 过 了 互利 者 和 获取 者 。 他 们 越 慷 
慨 ， 就 越 能 从 同事 中 说 得 尊重 和 声望 。 通 过 付出 (与 得 到 相 比 ) 更 多 
的 东西 ， 付 出 者 展示 了 目 己 独特 的 技能 ， 表 现 了 目 己 的 价值 ， 并 传递 
了 恨 好 的 意愿 。 


尽管 受 人 得 重 ， 付 出 者 也 面临 着 一 个 问题 : 他 们 付出 了 效率 方面 
的 代价 。 在 三 个 月 的 时 间 里 ， 弗 林 测 量 了 每 位 工程 师 完成 工作 的 数量 
和 质量 。 付 出 者 的 效率 比 获 取 者 更 高 ， 他 们 工作 更 努力 ， 完 成 的 东西 
更 多 。 但 十 效率 最 高 的 是 互利 者 ， 其 效率 超过 了 付出 者 。 很 明显 ， 付 
出 者 在 帮助 同事 时 化 了 一 定 的 时 间 ， 影 响 了 目 己 完成 工作 、 报 告 或 给 
图 的 效率 。 互 利 者 更 有 可 能 寻求 和 获得 帮助 ， 这 让 他 们 可 以 保持 在 正 
轨 上 。 和 表面 上 看 ， 这 似乎 是 付出 者 构建 天 系 网 络 的 障碍 。 如 果 付 出 者 
牺牲 了 目 己 的 效率 来 帮助 别人 ， 这 是否 值得 呢 ? 


但 是 ， 尽 管 亚 当 ' 里 夫 金 是 一 名 付出 者 ， 但 他 还 是 保 持 了 很 高 的 效 
率 ， 与 别人 共同 创立 了 几 家 成 功 的 公司 。 他 是 如 何 解决 付出 和 效率 之 
间 的 矛盾 ? 答案 下 是 ， 他 付出 得 更 多 。 


在 关于 工程 师 的 研究 中 ， 付 出 者 并 不 总 是 付出 效率 方面 的 代价 。 
弗 林 要 求 同 事 们 评定 各 人 的 付出 与 获取 之 间 的 比例 ， 按 较 多 、 齐 乎 、 
较 少 的 标准 判定 他 们 古 付 出 者 、 互 利 者 还 古 获 取 者 。 这 意味 看 一 些 工 
程 师 可 能 被 划分 为 付出 都 ， 即 使 他 们 没有 经 党 帮助 别人 ， 只 是 要 求 较 
少 的 回报 。 弗 林 根 据 工程 师 给 出 帮助 和 得 到 帮助 的 频率 ， 重 新 分 析 数 
据 ， 发 现 付出 者 只 有 在 付出 频率 较 低 时 ， 才 会 出 现 效 率 下 降 。 在 所 有 
工程 师 中 ， 效 率 最 高 的 殊 是 那些 经 常 付出 的 人 一 一 而 且 他 们 给 出 的 比 
得 到 的 更 多 。 这 些 人 是 真正 的 付出 者 ， 他 们 拥有 最 高 的 效率 ， 地 位 也 


最 高 ， 同 事 们 都 非常 得 敬 他 们 “。 通 过 经 党 性 的 付出 行为 ， 工 程 师 不 仅 
可 以 从 他 们 帮助 过 的 人 吴 上 获得 信任 和 帮助 ， 还 可 以 在 他 们 的 工作 小 
组 中 建立 起 更 多 的 信任 ， 吸 引 到 更 有 价值 的 帮助 。 


这 正 古 亚当 :里 夫 金 通过 5 分 钟 帮忙 产生 的 影响 。 在 社交 媒体 诞生 
之 前 ， 里 夫 金 可 能 会 整 日 攻克 却 籍 籍 无 名 。 多 亏 了 互联 网 世界 ， 他 作 
为 付出 者 的 声望 比 声音 传播 得 快 很 多 。“ 他 用 很 短 的 时 间 束 可 以 为 目 己 
的 创业 项 目 筹集 到 经 费 。” 罗 夫 说 ， 谨 语 中 怀 着 一 丝 慰 讶 ,“ 他 的 名 声 
如 此 啊 亮 。 大 家 都 知道 他 是 个 好 伙计 。 这 是 他 的 为 人 处 世 方 式 市 来 的 
elie 


里 夫 金 的 经 历 展现 了 付出 者 是 如 何 建 立 起 异常 丰富 的 关系 网 络 ， 

并 让 它 发 挥 功效 的 。 付 出 者 通过 上 自 续 与 网 络 中 其 他 人 的 互动 方式 ， 创 
造 了 一 种 宣扬 增添 价值 而 非 摄 取 或 交易 价值 的 规范 ， 帮 助 所 有 参与 其 
中 的 人 把 蛋糕 做 大 。 当 他 们 真 的 需要 帮助 时 ， 可 以 重新 激活 那些 休眠 
的 关系， 从 那些 几乎 将 要 遗 碟 ,但 是 对 其 仍然 充满 信任 的 人 身上 获取 
新 的 帮助 。“ 用 一 个 词 来 总 结 成 功 的 秘诀 : 慷慨 。” 基 思 .: 法 拉 奇 写 
道 , “如 果 你 以 慷慨 为 原则 进行 人 际 交 往 ， 你 获得 的 回报 将 同样 慷 
慑 。” 伊 万 : 米 斯 纳 (Ivan Misner) 是 世界 上 最 大 的 商业 关系 网 络 组 织 
BNI 的 创始 人 和 董事 长 。 也 许 不 是 巧合 ， 他 也 用 了 几 个 字 来 总 结 上 自己 
的 人 生 哲 学 : “付出 方 有 收获 。” 


亚当 :里 夫 金 伦 了 许多 年 的 时 间 ， 重 新 排 列 上 自己 名 字 里 的 字母 ， 最 
终 找到 了 一 个 完美 的 答案 : 我 善 有 善 报 (IFind Karma) ° 


第 三 草 省 洲 效应 合作 ， 以 及 付出 和 获取 
信任 的 机 制 
请 记 住 ， 整 个 宇宙 除了 一 个 微 不 足 
道 的 例外 ， 都 是 由 其 他 事物 构成 的 。 
约翰 .安德鲁 . 霍 姆 斯 局 


也 许 你 没 听 过 乔治 : 迈 耶 (George Meyer) 的 名 字 ， 但 你 肯定 很 熟 
悉 他 的 作品 。 实 际 上 ， 很 可 能 某 个 你 非常 熟识 的 人 就 是 他 的 狂热 粉 
丝 ， 他 的 观念 影响 了 世界 各 地 整整 -一代 人 。 我 从 9 岁 起 就 非常 喜欢 他 的 
作品 。 迈 耶 50 多 岁 时 ， 个 子 高 大 ， 身 材 瘦 削 ， 留 着 长 发 和 山羊 胡 。 如 
果 你 在 大 街 上 碰 到 他 ， 大 概 不 会 认 出 来 ， 但 你 也 许 会 觉得 他 可 能 是 “ 感 
恩 而 死 "乐队 的 粉丝 。 没 错 ， 在 杰 里 -加 西亚 久生 命 的 最 后 5 年 中 ， 和 耶 
至 少 参加 了 70 场 "感恩 而 死 "乐队 的 演唱 会 。 


迈 耶 的 大 学 是 在 哈佛 念 鸭 ， 当 年 差点 儿 被 退学 ， 因 为 他 把 冰箱 卖 
给 一 个 新 生 ， 收 了 钱 却 没 把 冰箱 运 过 去 。 他 另外 一 次 差点 儿 被 退学 则 
是 因为 他 用 电 吉 他 涡 雁 了 宿舍 的 一 块 玻璃 。 迈 子 大 学 生涯 为 数 不 多 的 
亮点 之 一 就 是 ， 他 曾经 被 选 为 著名 幽默 杂志 《哈佛 妙 文 》 人 后 ) (Harvard 
Lampoon) 的 主编 ， 但 没 过 多 和 久 他 束 在 一 场 蕾 意 的 人 事变 动 中 黯然 离 
场 。 据 记者 戴 维 :欧文 (David Owen) 所 述 ， 当 时 和 迈 耶 的 同事 “发 起 了 
针对 把 耶 的 责 训 和 内 部 斗争 ， 想 要 推翻 他 的 领导 ， 因 为 他 们 觉得 他 太 
Ts 


1978 年 ， 迈 耶 从 大 学 毕业 之 后 回 到 家 里 ， 开 始 想 办 法 择 快 钱 。 在 
大 学 里 ， 他 曾 把 大 把 的 时 间 花 在 赛 狗 上 ， 于 是 他 觉得 目 己 也 许可 以 以 
此 谋生 。 他 钻 进 了 一 家 公共 图 书 馅 ， 开 始 分 析 赛 狗 必 胜 的 策略 。 结 末 
他 失败 了 ， 仪 仅 两 个 星期 ， 他 束 把 钱 全 输 光 了 。 


30 年 之 后 ， 乔 治 : 迈 耶 已 经 成 为 影视 领域 最 成 功 的 人 物 之 一 。 有 一 
部 他 作为 主创 人 员 的 电影 ， 创 下 了 超过 5.27 亿 美元 的 票房 纪录 。 他 赢 
得 了 7 座 艾 美 奖 固 奖杯， 还 发 明了 几 个 英语 词汇 ， 这 些 词汇 被 收录 进 
字典 里 一 其 中 的 一 个 被 我 的 大 学 室友 念 四 了 4 年 。 但 是 他 之 所 以 出 
名 ， 主 要 还 是 因为 他 掀起 了 电视 行业 改变 世界 的 浪潮 。 业 内 人 士 认 
为 ， 正 是 他 的 功劳 ， 让 一 档 电 视 节 目 取得 了 巨大 成 功 ， 这 档 节目 被 
《时 代 》 (Time) 杂志 誉 为 整个 20 世 纪 最 佳 的 电视 节目 。 


1981 年 ， 通 过 两 个 朋友 推荐 ， 迈 即 为 NBC 电 视 台 的 一 档 新 区 有 目 
一 《 戴 维 .莱特 曼 的 午夜 秀 》 (Late Night with David Letterman) 写 
了 几 份 剧本 小 样 。“ 他 提交 的 东西 ， 具 体 到 每 一 个 细 方 ， 都 非常 精准 出 
彩 ，” 莱 特 曼 对 欧文 赞叹 说 , “此 后 我 也 再 没 遇 到 过 这 样 的 人 。” 在 第 一 
季节 目 中 ， 迈 耶 想 出 了 一 个 把 戏 ， 这 后 来 成 为 莱特 曼 的 标志 性 桥 段 之 
一 : 用 一 个 蒸汽 压路机 压 碎 日 常生 活 中 常见 的 物体 ， 比 如 水 果 。 与 莱 
特 受 合作 两 年 之 后 ， 迈 耶 转 到 节目 《新 秀 》 (The New Show) 中 与 洛 
是. 迈克 尔 斯 (Lome Michaels) 合作 ， 后 来 又 加 入 了 《 周 六 夜 现场 》 
(Saturday Night Live) ，1987 年 ， 他 离开 了 节目 组 ， 继 而 为 一 部 菜 特 
曼 的 电影 创作 了 剧本 ， 尽 管 后 来 没 用 上 。 


当 迈 耶 的 两 个 朋友 向 莱特 曼 推 荐 远 耶 时 ， 他 们 说 迈 耶 是 “美国 最 搞 
笑 的 人 ”。 这 可 不 是 一 名 寻常 的 茶 维 一 “这 两 个 朋友 后 来 一 起 创作 了 
《 宋 飞 正 传 》 (Seinfeld) 、 《两 小 无 猜 》 (The Wonder Years ) 
《和 尚 》 (Monk) 等 艾 美 奖 获奖 作品 。 如 果 你 了 解 一 下 乔治 : 迈 耶 在 
帮助 莱特 曼 创 作 完 剧本 之 后 又 做 了 些 什么 ， 你 也 会 同意 他 们 的 评价 。 


FAIA (ERA) (The Simpsons) 中 大 部 分 笑料 的 创 
作者 ， 这 部 动画 片 是 美国 历史 上 连载 时 间 最 长 的 情景 喜剧 和 动画 了 
目 o 


《 邓 普 森 一 家 》 顾 得 了 27 项 晤 峰 时 期 的 艾 美 次， 其 中 的 6 项 归功 于 
迈 耶 ， 它 改变 了 动画 喜剧 的 呈现 形式 。 尽 管 迈 耶 并 不 是 《 闻 普 森 一 
家 》 的 创始 人 一 一 创始 人 是 马 特 - 格 勒 守 (Matt Groening) ， 后 来 詹 姆 
斯 -L. 布 鲁 克 斯 (James L. Brooks) Fp = 4ht- FHS? (Sam Simon) 也 加 入 
了 一 一 但 是 社会 上 存在 一 种 普遍 的 共识 ， 认 为 迈 耶 才 是 这 个 节目 成 功 
背后 最 重要 因素 。1989 年 ， 迈 耶 在 《 伴 普 森 一 家 》 首 英之 前 束 被 聘 为 
编剧 ， 接 下 来 他 作为 主创 人 人员， 担任 了 第 16 季 的 编剧 和 执行 制 片 
人 。* 迈 耶 如 此 彻底 地 塑造 了 这 个 站 目 ， 现 在 《 闻 普 和 森 一 家 》 的 喜剧 敏 
感度 应 该 主要 归功 于 他 。?” 欧 文 这 样 写 道 。 幽 默 作 家 麦克 : 院 克 斯 

(Mike Sacks) tit, “在 编剧 圈子 里 ， 迈 耶 被 认为 是 幕后 天 才 中 的 天 

才 ”， 这 个 人 “创作 了 最 棒 的 台词 和 笑话 ”。 乔 恩 . 维 蒂 (Jon Vitti) 是 
(HERA) RMN, CIE Tite PRBS, JR RRA «op 
公 室 风云 》 (The Office) AYA A, tek BB First le ce ve B/E AY 
集 都 多 的 那个 人 一 几乎 每 个 剧本 上 都 留 下 了 他 的 印记 。 即 使 他 不 是 
创始 人 ， 他 对 这 个 书目 也 发 挥 了 举足轻重 的 影响 ”。 


为 什么 一 个 像 乔 治 . 迈 耶 这 样 的 人 ， 能 在 合作 性 的 工作 中 取得 如 此 
的 成 功 ? 交互 风格 提供 了 一 个 很 好 的 视角 ， 它 有 助 于 我 们 理解 为 什么 
一 些 人 在 团队 中 如 鱼 得 水 ， 另 一 些 人 则 遭遇 失败 。 在 《成 为 乘法 领导 
者 》 (Multipliers) 一 书 中 ， 甲 骨 文 公司 的 前 任 经 理 利兹 : 怀 斯 曼 (Liz 
Wiseman) 区 分 了 天 才 和 天 才 制 造 者 。 天 才 更 倾向 于 做 获取 者 ， 为 了 
ARAB AANA ae, HTT Ste ABS BP AS. HE ARAL” oo 天 才 制 
造 者 则 更 倾 癌 于 做 付出 者 ， 他 们 用 上 自己 的 “智慧 来 放大 别人 的 聪明 才智 
和 本 领 ”。 怀 斯 曼 写 道 ， 这 样 “ 灯 泡 在 别人 的 头脑 上 点 亮 ， 思 维 流 动 起 
来 ， 问 题 束 能 得 到 解决 *。 在 这 一 章 里 ， 我 的 目标 是 解释 付出 者 和 获取 
者 的 差异 如 何 影响 个 人 和 团队 的 成 功 。 


1. 约翰 .安德鲁 . 霍 姆 斯 (John Andrew Holmes) ，18~19 世 纪 美 国政 治 家 ， 前 美国 众 议 
员 和 人参 议员 。 译 者 注 
2. 杰 里 :加 西亚 〈Jerry Garcia) ，“ 感 恩 而 死 ? 乐 队 创始 人 和 主音 吉他 手 ，1995 年 因 心 
脏 病 去 世 。 译 者 注 
3. 《哈佛 妙 文 》， 哈 佛 大 学 学 生 幽 默 出 版 物 ， 创 立 于 1876 年 。 译 者 注 


4. 艾 美 交 ， 美 国电 视界 最 高 奖项 ， 地 位 相当 于 电影 办 的 奥斯卡 炎 。 一 一 译 者 祈 
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合作 与 创造 性 的 角色 


如 有 果 思 考 一 下 乔治 : 迈 耶 为 什么 能 在 喜剧 领域 取得 如 此 大 的 成 束 ， 
毫 无 疑问 ， 创 造 力 是 一 个 非常 重要 的 原因 。 卡 洛 琳 ' 欧 米 尼 (Caroly 
Omine) 是 《 邓 普 和 森 一 家 》 多 年 的 编剧 和 制 片 人 ， 她 说 迈 耶 “用 一 种 与 
众 不 同 的 独到 的 方式 看 得 世界 *”。 执行 制 片 人 用 元 -斯 库 里 《Mike 
Scully) 在 加 入 《 斑 普 森 一 家 》 之 初 ， 曾 经 这 样 评 价 迈 耶 :“ 他 完全 把 
我 镇 住 了 。 我 之 前 已 经 捅 过 许多 情景 喜剧 ， 但 是 乔治 乔 出 来 的 东西 是 
如 此 地 与 众 不 同 ， 如 此 具有 原创 性 ， 一 度 让 我 党 头 转 同 。” 


时 间 回 到 1958 年 ， 加 州 大 学 伯克利 分 校 的 心理 学 家 唐纳德 . 麦 金 农 
(Donald MacKinnon) 想 要 和 弄 清 楚 人 们 怎样 能 变 得 有 创造 力 ， 于 是 展 
开 了 一 项 开创 性 的 研究 。 为 了 鉴别 出 艺术 、 科 学 和 商业 领域 那些 具有 
高 度 创造 力 的 人 具有 什么 特质 ， 他 人 研究 了 一 个 特殊 的 群体 一 一 建筑 
师 ， 他 们 的 工作 涉及 这 三 个 领域 。 一 开始 ， 麦 金 农 和 同事 首先 找到 5 位 
独立 的 建筑 专家 ， 让 他 们 列 出 美国 最 有 创造 力 的 40 位 建筑 师 。 尽 管 专 
家 间 彼 此 没有 交流 ， 他 们 列 出 的 名 单 却 高 度 一 致 。 理 论 上 他 们 最 多 能 
提出 200 位 不 同 的 建筑 师 ， 但 是 把 重复 的 提名 合并 之 后 ， 实 际 被 提名 的 
只 有 86 人 。 在 这 86 人 中 ， 超 过 一 半 的 人 被 一 个 以 上 的 专家 提 到 ， 超 过 
1/3 的 人 被 大 多 数 专家 提 到 ， 而 有 159% 的 人 被 5 名 专家 一 致 提 到 。 


以 此 为 基础 , “美国 最 具 创 造 力 的 40 位 建筑 师 ? 同 意 成 为 心理 研究 
的 对 象 。 专 金 农 的 研究 团队 把 他 们 与 另外 84 名 同样 成 功 ， 但 不 具有 高 
度 创造 力 的 建筑 师 进 行 比 较 ， 并 在 两 个 样本 中 匹配 了 年 龄 和 地 理 位 置 
的 分 布 。 所 有 这 些 建筑 师 来 到 伯克利 ， 花 了 三 天 的 时 间 向 麦 金 农 的 团 
队 一 一 以 及 对 科学 事业 一 一 敞开 心 剧 。 他 们 填写 了 性 格 问 卷 ， 体 验 了 
压力 性 的 社会 情境 ， 参 加 了 困难 的 问题 解决 测验 ， 并 根据 目 己 的 整个 
人 生 经 历 ， 回 答 了 见长 的 访谈 问题 。 麦 金 农 的 团队 仔细 检视 这 些 海量 


的 数据 ， 在 此 过 程 中 使 用 假名 来 代表 每 个 建筑 师 ， 这 样 他 们 在 分 析 的 
过 程 中 束 不 知道 哪些 人 具有 高 度 的 创造 力 ， 哪 些 人 没有 。 


研究 组 找 出 了 一 组 建筑 师 ， 他 们 明显 更 加 “有 和 贡 任 感 、 真 诚 、 可 
靠 、 值 得 依赖 *"， 拥 有 更 多 的 “ 优 民品 质 * 和 “关怀 心 、 同 情 心 *。 根据 善 
有 疼 报 的 原则 ， 这 组 人 应 该 束 古 那些 富有 创造 力 的 建筑 师 ， 但 事实 并 
非 如 此 。 这 些 人 都 属于 普通 的 那 一 组 。 麦 金 农 发 现 ， 有 创造 力 的 建筑 
师 与 对 照 组 相 比 ， 更 加 “苛刻 ， 吊 吊带 人 ， 以 目 我 为 中 心 * 他 们 拥有 
强大 的 目 我 意识 ， 面 对 批评 会 采用 吊 员 通 人 、 防 御 性 的 回应 方式 。 在 
后 续 的 研究 中 ， 对 于 创造 力 较 高 和 较 低 的 科学 家 的 比较 也 得 到 了 类 似 
的 模式 : 有 创造 力 的 科学 家 在 文 配 性 、 敌 意 和 精神 病态 方面 得 分 更 
高 。 观 察 者 认为 ， 拥 有 高 度 创造 力 的 科学 家 ， 会 创造 和 利用 他 人 的 依 
赖 感 。 即 使 是 这 些 科 学 家 目 己 ， 也 会 同意 类 似 的 描述 : “我 倾 癌 于 贬低 
他 人 的 贡献， 抽取 不 属于 我 的 功劳 *， 以 及 “在 描述 其 他 人 研究 者 的 页 献 
BY, ROR GR ASE LAY ASE” 


获取 者 在 产生 创造 性 的 想法 ， 并 使 用 它们 战胜 对 手 方面 ， 有 目 己 
的 独到 之 处 。 因 为 他 们 对 于 目 己 的 想法 非常 目 信 ， 所 以 不 会 受到 社会 
认可 的 束缚 ， 这 个 因 又 限制 了 许多 人 的 想象 力 。 这 正 是 乔治 : 迈 耶 喜剧 
的 代表 性 特征 之 一 。2002 年 ， 他 目 编 目 导 目 演 了 一 部 小 制作 喜剧 ， 名 
AL (ib RK) (Up Your Giggy) ° EAA, hit _bire*— Pr re 
唐 的 迷信 ， 古 担 慰 受 怕 的 洞 信 人 想象 出 来 的 "， 并 将 婚姻 称 为 “一 口 凝 
请 的 大 锅 ， 里 面 寓 未 着 发 酵 的 怨念 、 害 怕 且 具有 评判 性 的 服从 、 对 于 
孩子 的 讨 张 关注.…… 以 及 为 了 让 夫妻 间 的 性 爱 能 够 进行 下 去 ， 不 得 不 
绝望 而 心 硫 地 悄悄 在 头脑 中 努力 回忆 旧 爱 的 性 感 样 狐 ”。 


难道 拥有 创造 力 的 秘密 是 : 做 一 个 获取 者 ? 
别 急 着 下 结论 。 迈 耶 也 许 确 实 有 一 种 玩 世 不 茶 的 幽默 感 ， 对 于 那 


些 历史 悠久 的 传统 怀 有 深 深 的 疑问 ， 并 且 发 表 过 一 些 轻率 的 言论 ; 但 
是 ， 在 好 莱 塌 这 个 被 获取 者 所 支配 的 世界 里 ， 他 经 常 以 一 种 付出 者 的 


方式 行事 。 这 种 倾向 从 他 很 小 的 时 候 就 开始 了 。 他 当选 过 雄 鹰 童 子 军 
全 ， 并 当 过 祭坛 圣 童 司 ) 。 在 哈佛 大 学 里 ， 远 耶 的 专业 是 生物 化 学 ， 后 
来 他 被 医学 院 录 取 ， 但 他 决定 不 去 了 。 大 学 里 遇 到 的 那些 充满 竞争 性 
的 医学 预科 生 让 他 不 磷 ， 这 些 人 经 常 < 阻挠 彼此 的 实验 这 实在 太 无 
聊 了 ”。 被 选 为 《哈佛 妙 文 》 的 主编 之 后 ， 同 事 试图 推翻 他 ， 欧 文 写 
道 : “和 迈 耶 不 仅 成 功 渡 过 了 难关 ， 而 且 非 常 个 性 地 与 一 个 主要 的 反对 者 
成 了 好 朋友 。” 毕 业 之 后 ， 迈 耶 在 赛 狗 事 业 上 失利 ， 之 后 进入 了 一 个 瘤 
症 研 究 实验 室 工作 ， 还 做 过 代课 老师 。 当 我 问 他 是 什么 吸引 他 投身 喜 
剧 事业 ， 他 回答 说 : “我 喜欢 逼 人 大 笑 ， 娱 乐 他 人 ， 并 努力 让 世界 变 得 
更 好 一 些 » 


迈 奸 会 用 他 的 喜剧 天 赋 促 进 社会 和 环保 事业 的 发 展 。1992 年 ， 迈 
耶 在 《科普 森 一 家 》 中 编剧 的 一 集 * 里 沙 先 生 去 华盛顿 ”(Mr Lisa 
Goes to Washington), 获得 环保 媒体 奖 ( Environmental Media 
Award) 的 提名 ， 这 个 奖项 专门 授予 那些 传递 了 环保 信息 的 最 佳 电视 
喜剧 慎 集 。 在 他 任职 期 间 ，《 竺 普 森 一 家 》 得 到 过 6 个 类 似 的 奖项 。 
1995 年 ，《 辫 普 森 一 家 》 因 为 提升 了 公众 对 于 动物 你 护 问 题 的 意识 ， 
被 信道 协会 加 授 巴 了 创世纪 奖 句 。 迈 耶 是 一 位 素食 主义 者 ， 热 爱 瑜 
伽 ，2005 年 他 与 别人 共同 创作 了 《地 球 呼 叫 美国 》 《Earth to 
America) ， 这 是 一 部 TBS 频 道 的 特别 纪录 片 ， 使 用 喜剧 的 形式 ， 传 达 
了 对 于 全 球 变 暖和 相关 环境 问题 的 关注 。 他 也 为 国际 保护 组 织 做 了 大 
量 的 工作 ， 制 作 了 幽默 的 PowerPoint (PPT， 演 示 文 稿 软件 ) 演讲 ， 宣 
传 生物 多 样 性 。2007 年 ， 科 学 家 在 斯 里 兰 卡 发 现 了 一 种 新 的 树 蛙 ， 他 
们 用 迈 耶 女 儿 的 名 字 为 它 合 名， 以 表彰 他 为 全 球 两 森 动 物 评 估 机 构 
(Global Amphibian Assessment) 的 蛙 类 保护 事业 做 出 的 贡献 。 


比 起 他 对 于 环保 事业 的 贡献， 他 与 其 他 人 工作 的 方式 更 令 人 赞 

疏 。 他 的 重大 突破 发 生 在 1988 年 他 为 羔 特 曼 写 电影 剧本 的 时 候 。 为 了 
更 换 一 下 工作 市 奔 ， 他 拟稿 并 且 出 版 了 一 本 幽默 洒 志 ， 名 叫 《 军 人 》 

(Army Man) 。“ 很 少 有 出 版 物 将 趣味 性 作为 自己 的 目标 ，” 迈 耶 告诉 


Be ER ERR IR A oe A KANE IR (Eric Spitznagel ) , “我 希望 做 出 一 些 
东西 ， 没 有 别 的 目标 ， 就 是 想 让 你 开怀 大 笑 。”《 军 人 》 的 第 一 期 只 
8 页 。 迈 耶 和 上 自己 打字 ， 在 上 自己 的 床上 排版 ， 然 后 开始 影印 。 他 把 目 己 最 
棒 的 喜剧 拱手 送出 ， 给 大 约 200 名 朋友 送 去 了 免费 的 杂志 © 


读者 发 现 ，《 军 人 》 非 常 好 笑 ， 于 是 开始 在 朋友 间 传 递 。 杂 志 很 
快 聚 集 了 一 批 死 忠 粉 丝 ， 并 被 《滚石 》 (Rolling Stone) 杂志 列 入 年 度 
最 佳 娱 乐 热 榜 。 不 久之 后 ， 迈 耶 的 朋友 开始 在 新 一 期 杂志 出 版 前 向 他 
投稿 。 到 了 第 二 期 ， 需 求 量 已 经 大 到 让 和 迈 耶 印 了 1000 册 。 第 三 期 以 
后 ， 他 决定 停刊 ， 一 定 程度 上 是 因为 他 没 法 刊登 所 有 来 自 朋 友 的 投 
稿 ， 但 又 不 愿意 拒绝 他 们 。 


第 一 期 《军人 》 面世 的 时 间 正 是 《 圣 普 森 一 家 》 的 起 步 阶段 。 执 
行 制 族人 院 姆 .西蒙 当时 正在 组 建 一 个 写作 团队 ， 他 也 拿 到 了 一 期 杂 
志 “。 西 蒙 鹿 用 了 迈 耶 和 其 他 几 位 《军人 》 的 作者 ， 他 们 齐心 协力 ， 让 
《辛普森 一 家 》 取 得 了 成 功 。 在 编剧 室 中 ， 乔 治 : 近 耶 建立 起 了 付出 者 
的 名 声 。 带 姆 - 朗 (Tim Long) 也 是 《 竺 普 森 一 家 》 的 编剧 ， 曾 5 次 获 
得 艾 美 次 ， 他 告诉 我 :“ 在 我 认识 的 人 当中 ， 乔 治 拥 有 最 好 的 名 声 。 他 
非常 恢 慨 ,愿意 付 出 ， 帮 助 其 他 人 。” 类 似 的 ， 卡 洛 琳 : 欧 米 尼 也 
说 : “所 有 认识 乔治 的 人 都 知道 ， 他 是 一 个 真正 的 好 人 “。 他 有 目 己 的 一 
套 采 誉 准则 ， 并 尽力 遵守 ， 他 的 正直 超过 了 种 人 的 想象 。” 


乔 褒 ' 迈 节 的 成 功 告诉 我 们 ， 付 出 者 与 获取 者 一 样 ， 同 样 可 以 具有 
创造 力 。 通 过 人 研究 他 与 人 合作 的 习惯 ， 我 们 可 以 深入 地 了 解 付出 者 是 
如 何 让 自己 〈 以 及 喘 边 的 人 ) 取得 成 功 的 。 但 是 ， 为 了 完整 地 理解 付 
出 者 在 合作 中 有 哪些 高 效 的 行为 ， 我 们 需要 将 他 们 与 获取 者 进行 对 
比 。 建 筑 师 的 创造 力 研 究 表明 ， 获 取 者 经 党 充满 目 信 ， 相 信和 目 己 能 够 
产生 原创 性 的 想法 ， 并 且 能 够 突破 重重 阻碍 ， 让 它们 得 以 实现 。 但 
是 ， 这 种 独立 性 是 否 伴随 看 一 些 代价 ? 


KEE (Eagle Scout) ， 美 国 童子 军 体系 中 最 高 级 别 的 荣誉 。 一 一 译 者 注 
祭坛 圣 童 (altar boy) ， 基 督 教 圣 坛 仪式 中 的 助手 。 一 一 译 者 注 
人 道 协 会 (Humane Society) ， 美 国 最 大 的 动物 保护 组 织 之 一 。 一 一 译 者 注 


会 
创世纪 奖 (Genesis Award) ， 美 国人 道 协会 每 年 颁发 的 奖项 ， 授 予 提 升 公众 动物 保 


意识 的 新 闻 和 娱乐 媒体 。 一 -一 译 者 注 


独 目 飞翔 


在 20 世 纪 ， 奴 怕 没 有 人 比 弗 兰 克 : 劳 埃 德 : 赖 特 (Frank Lloyd 
Wright) 更 能 作为 杰出 创造 力 的 典范 。1991 年 ， 赖 特 被 美国 建筑 师 协 
会 认定 为 历史 上 最 伟大 的 美国 建筑 师 。 他 的 建筑 师 生涯 非常 高 产 ， 设 
计 了 著名 的 匹兹堡 流水 别墅 G 忆 、 古 根 海 姆 博物 馆 忆 ， 以 及 其 他 上 千 座 
建筑 一 其 中 大 约 一 半 已 经 落成 。 在 其 70 年 的 职业 生涯 中 ， 每 10 年 他 
平均 可 以 完成 超过 140 个 设计 方案 和 70 座 建筑 。 


尽管 赖 符 在 20 世 纪 前 1/4 的 时 间 内 非常 高 产 ， 但 从 1924 年 开始 ， 他 
的 设计 进入 了 一 段 长 达 9 年 的 停滞 期 。 在 1925 年 ， 社 会 学 家 罗 杰 : 弗 里 
德 兰 (Roger Friedland) 和 建筑 师 哈 罗 德 . 泽 尔 曼 (Harold Zellman) 写 
道 : “ 赖 特 的 事业 缩减 到 了 洛杉矶 的 儿 间 房 子 上 。” 心 理学 家 艾 德 . 德 . 圣 
奥 宾 (Ed de St. Aubin) 在 人 研究 过 赖 特 的 生平 之 后 ， 得 出 结论 ， 赖 
特 “ 在 建筑 领域 最 大 的 沉沦 发 生 在 1924 年 到 1933 年 之 间 ， 这 段 时 间 里 他 
只 完成 了 两 个 项 目 *”。 在 这 9 年 中 ， 赖 特 的 产 出 只 有 平时 的 /35。 在 长 
达 两 年 的 时 间 内 ， 他 甚至 没有 挣 到 一 笔 佣金 ， 而 根据 建筑 批评 家 元 里 
斯 托 弗 : 霍 桑 (Christopher Hawthome) 的 评论 ， 他 陷入 了 “职业 上 的 挣 
扎 ”。 到 1932 年 ， 传 记 作 家 布 伦 丹 -吉尔 (Brendan Gill) 写 道 , “世界 闻 
名 的 幕 兰 元 : 劳 埃 德 赖 特 *” 那 时 “几乎 陷入 了 失业 状态 *”。1929 年 ,，“ 他 最 
后 得 到 的 一 笔 佣金 来 自 他 自己 表亲 的 房子 *， 而 且 “ 他 一 直 处 于 负债 当 
中 ”， 以 至 于 很 难 “ 找 到 足够 的 钱 来 购买 生活 用 品 ”。 是 什么 让 美国 最 伟 
大 的 建筑 师 陷 入 了 这 种 境地 ? 


赖 等 也 曾 补 邀请 参加 麦 金 农 的 创造 力 研究 。 尽 管 他 拒绝 了 邀请 ， 
但 是 麦 金 农 通 过 分 析 得 到 的 具有 创造 力 的 建筑 师 的 特点 ， 几 乎 束 是 在 
描述 赖 特 本 人 。 在 设计 工作 中 ， 赖 特 传 递 出 了 人 文 主义 的 价值 观 。 他 


提出 了 有 机 建筑 的 概念 ， 希望 达到 个 人 和 生活 环境 之 间 的 和 谐 。 但 是 
在 与 别人 交往 时 ， 他 十 一 名 获取 者 。 专 家 相信 ， 赖 特 在 学 徒 期 间 ， 至 
少 私 目 设计 了 9 座 房 屋 ， 这 违反 了 他 的 合同 中 华 止 接 私 活 儿 的 条 款 。 为 
了 掩盖 目 己 的 非法 工作 ， 赖 特 曾 数 次 劝说 目 己 的 绘图 员 签 收 这 些 房 
屋 。 此 外 ， 他 的 儿子 约翰 曾 在 几 个 项 目 中 给 他 当 助 手 ， 赖 特许 诺 会 给 
他 发 工资 。 但 是 ， 当 约翰 找 他 要 钱 时 ， 赖 特 给 他 寄 去 了 一 张 账单 ， 上 
面 列 着 约翰 从 出 生 到 现在 的 花费 总 额 。 


在 设计 著名 的 流水 别墅 时 ， 赖 特 曾 集 工 了 好 几 个 月 。 他 的 客户 埃 
德 加 : 考 夫 受 (Edgar Kaufmann) 终于 妨 不 住 给 他 打 了 电话 ， 说 自己 正 
驱车 200 多 公里 来 查看 进展 ， 赖 特 则 声称 别墅 已 经 完工 人。 考 夫 曼 到 达 
之 后 ， 却 发 现 赖 特 甚 至 没有 完成 一 幅 章 稿 ， 更 不 要 说 房子 了 。 在 几 个 
小 时 内 ， 惑 在 考 夫 曼 的 眼前 ， 赖 特 画 出 了 一 幅 详 尽 的 设计 草图 。 考 夫 
受 当 初 的 委托 是 : 在 他 的 家 族 最 喜欢 的 野餐 地 点 ， 建 一 座 周 末 度 假 小 
屋 ， 他 们 可 以 在 那里 观赏 瀑布 。 赖 特 脑海 里 的 想法 却 完 全 不 同 : 他 男 
的 房子 建 在 瀑布 上 方 的 岩石 上， 这 样 从 房子 里 就 没 法 看 到 瀑布 『。 他 
劝说 考 夫 曼 接 受 了 这 个 设计 方案 ， 最 后 甚至 从 孝 夫 曼 那 里 拿 到 了 12.5 
万 美元 ， 相 当 于 当初 合同 签订 的 3.5 万 美元 佣金 的 3 倍 。 对 于 一 个 付出 
者 来 说 ， 不 太 可 能 会 如 此 偏离 客户 的 期 望 ， 更 不 要 说 努力 劝说 客户 接 
受 目 己 的 方案 ， 并 支付 额外 的 报酬 。 可 见 ， 正 是 获取 者 的 思维 方式 ， 
让 赖 特有 勇气 提出 一 个 真正 原创 性 的 设计 ， 并 把 它 卖 给 客户 。 


但 是 ， 同 样 的 获取 者 倾 同 ， 虽 然 帮 助 赖 特 设 计 出 了 流水 别墅 ， 也 
导致 了 他 长 达 9 年 的 衰败 。 直 到 1911 年 ， 在 长 达 20 年 的 时 间 里 ， 赖 特 一 
直 在 伊利 诡 伊 州 的 之 加 哥 和 橡树 园 生 活 ， 在 那里 建立 起 了 目 己 作为 建 
贷 师 的 名 声 。 他 的 这 些 成 功 离 不 开 手 志 人 和 雕塑 师 的 帮助 。1911 年 ， 
他 设计 了 塔 里 艾 森 (Taliesin) ， 一 座位 于 威斯康星 山谷 中 的 住宅 。 由 
于 相信 目 己 可 以 独立 工作 ， 他 搬 到 了 那里 。 但 是 ， 据 吉尔 写 道 ， 随 着 
时 间 的 流逝 ， 赖 特 * 陷 入 了 多 年 的 迫不得已 的 失业 当中 ”。 在 塔 里 艾 
和 森 ， 赖 特 找 不 到 有 天 赋 的 学 徒 。“ 通 过 建造 洪 里 艾 和 森 ， 他 选择 了 一 种 隔 


离 的 生活 ，” 德 : 圣 奥 宾 观 察 后 说 道 ,“ 这 让 他 没 法 得 到 那些 在 他 的 生涯 
中 非常 重要 的 因素 : 建筑 委托 ， 还 有 那些 能 帮助 他 完成 建筑 设计 的 熟 
al 


BS Ris Trea, MAT AON, 
新 开始 与 有 天 赋 的 合作 者 一 起 工作 。 这 并 不 是 他 目 己 的 主意 ， 他 的 妻 
子 奥 吉 维 纳 劝说 他 设立 一 项 奖学金 ， 来 招收 学 徒 帮助 他 工作 。1932 
年 ， 学 秆 与 他 一 起 工作 之 后 ， 他 的 产量 出 现 了 飞跃 ， 并 很 快 开 始 着 手 
于 流水 别墅 的 工作 ， 流 水 别墅 被 许多 人 视 为 现代 史上 最 伟大 的 建筑 作 
品 。 赖 特 的 奖学金 项 目 维持 了 20 多 年 ， 但 是 即使 在 那 时 ， 他 也 一 直 不 
层 意 承认 目 己 对 于 学 徒 的 依赖 。 他 拒绝 给 学 徒 文 付 报酬 ， 要 求 他 们 做 
饭 、 打 扫 房 间 ， 并 到 现场 工作 。“ 赖 特 十 一 个 伟大 的 建筑 师 ，” 他 过 去 
的 学 徒 ， 参 与 了 流水 别墅 工作 的 埃 德 加 - 塔 法 尔 (Edgar Tafel) 评价 
说 ,“ 但 是 ， 尽 管 他 需要 像 我 这 样 的 人 来 完成 设计 工作 一 一 你 千 万 不 能 
和 他 这 样 说 。” 


赖 符 的 故事 表明 ， 虽 然 我 们 会 目 然 地 倾向 于 将 创造 性 的 成 功 归 结 
于 个 人 ， 但 真正 伟大 的 工作 实际 上 来 目 合 作 。 这 两 者 之 间 的 鸿沟 并 不 
限于 创造 力 领域 。 即 使 在 做 那些 看 上 去 非常 独立 ， 完 全 依赖 于 头脑 的 
工作 中 ， 其 成 功 也 需要 别人 的 帮助 ， 这 超过 了 我 们 所 意识 到 的 程度 。 
在 过 去 的 10 年 里 ， 儿 位 哈佛 大 学 的 教授 研究 了 医院 中 的 心脏 外 科 医 师 
和 投资 银行 中 的 证 券 分 析 师 。 这 两 个 群体 都 在 进行 有 关 专 业 性 知识 的 
工作 : 他 们 和 需要 拥有 非凡 的 聪明 才 和 帝 才 能 做 心脏 搭桥 手术 ， 或 是 整理 
复杂 的 信息 来 推荐 股票 。 根 据 管理 学 专家 彼得 : 德 鲁 郊 〈《Peter 
Drucker) 所 说 ， 这 些 “ 知 识 工人 与 制造 业 里 的 手工 工人 不 同 ， 他 们 上 自 
己 拥 有 生产 工具 。 他 们 的 工具 征 头 脑 里 的 知识 ， 走 到 哪里 束 可 以 市 到 
哪里 *。 但 是 ， 携 市 这 些 知 识 并 不 是 一 件 简单 的 事 。 


在 一 项 研究 中 ， 有 罗伯特 . 哈 克 曼 (Robert Huckman) 和 加 里 . 皮 萨 诸 
(Gary Pisano) 教授 想 要 了 解 外 科 医 师 是 否 可 以 通过 实践 练习 提高 


业 能 力 。 因 为 社会 对 外 科 医 师 的 需求 很 高 ， 他 们 经 常会 在 不 同 的 医院 
做 手术 。 在 为 期 两 年 的 时 间 里 ， 哈 克 曼 和 皮 院 诺 退 路 了 203 名 心脏 外 科 
医师 在 43 家 医院 完成 的 38577 台 手术 。 他 们 主要 进行 冠状 动脉 卷 路 搭桥 
术 ， 在 这 种 手术 中 ， 外 科 医 师 会 打开 病人 的 胸腔 ， 植 入 一 段 来 目 腿 首 
或 胸部 的 动脉 ， 来 绕 过 心脏 动脉 中 的 阻 窗 部分。 平均 来 说 ， 这 种 手术 
的 病人 死亡 率 在 3% 左 右 。 


当 哈 殉 曼 和 皮 院 庄 检 人 视 数据 时 ， 他 们 发 现 了 一 个 值得 注意 的 趋 
势 。 总 体 来 看 ， 医 师 并 没有 随 着 实践 而 提高 水 平 ， 他 们 只 是 在 特定 的 
医院 中 变 得 更 好 。 每 当 他 们 在 一 个 给 定 的 医院 完成 一 台 手 术 ， 病 人 和 死 
亡 的 风险 会 下 降 1%。 在 其 他 医院 的 死亡 率 却 维持 不 变 。 医 师 没 法 将 目 
己 在 一 家 医院 的 表现 这 到 为 一 家 医院 。 他 们 并 没有 在 冠状 动脉 卷 路 搭 
桥 术 的 技巧 方面 变 得 更 好 ， 他 们 只 是 与 特定 的 护士 和 麻醉 师 变 得 更 熟 
悉 ， 了 解 了 他 们 的 优势 和 弱点 ， 习 惯 与 风格 。 这 种 熟悉 性 帮助 他 们 如 
免 了 患者 的 死亡 ,但 钙 他 们 没 法 将 这 种 熟悉 度 迁移 到 其 他 医院 。 为 了 
降低 病人 死亡 的 风险 ， 医 师 需要 与 特定 的 手术 团队 成 员 保持 关系 。 


在 哈 克 曼 和 皮 院 诺 收 集 医 院 数据 时 ， 哈 佛 大 学 也 在 开展 另 一 项 金 
融 领 域 的 研究 。 在 投资 银行 里 ， 证 券 分 析 师 会 开展 研究 ， 做 出 鳃 利 预 
测 ， 并 癌 理财 公司 建议 是 否 要 买卖 某 家 公司 的 股票 。 明 星 分 析 师 拥有 
过 人 的 知识 和 专业 技能 ， 无 论 与 谁 一 起 工作 ， 都 应 该 能 使 用 这 些 知识 
和 技能 。 正 如 投资 研究 经 理 人 弗 雷 德 : 弗 伦 克 尔 (Fred Fraenkel) 所 解 
REA: “分 析 师 是 华尔街 最 具 流 动 性 的 职业 ， 因 为 他 们 的 技能 是 可 以 随 
号 携 市 的 。 我 的 意思 是 ， 你 走 到 哪里 ， 他 们 残 跟 到 哪里 ， 客 户 群 体 并 
不 会 改变 。 你 只 需要 带 着 你 的 名 片 来 和 文件 档案 ， 束 可 以 开始 工作 
rs 


为 了 检验 这 个 假设 是 否 正确 ， 鲍 里 斯 : 格 洛 伊 斯 伯 格 (Boris 
Groysberg) 在 为 期 9 年 的 时 间 里 ， 研 究 了 78 家 公司 的 超过 1000 名 股票 
和 固定 收益 证 券 分 析 师 。 有 儿 千 名 来 自 投资 管理 机 构 的 客户 ， 基 于 这 
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和 可 达 性 和 反应 性 对 他 们 的 效率 进行 排序 。 在 80 个 行业 里 ， 每 个 行业 
类 别 排名 前 三 的 分 析 师 属于 明星 分 析 师 ， 年 收入 在 200 万 ~500 万 美元 之 
间 。 格 党 伊 斯 们 格 和 同事 追 踩 了 分 析 师 跳槽 后 的 情况 。 在 9 年 的 时 间 
里 ，366 名 分 析 师 〈 整 个 样本 的 9%) 曾经 跳槽 ， 以 此 为 基础 ， 格 洛 伊 
斯 伯 格 和 同事 可 以 研究 那些 明星 分 析 师 在 新 的 公司 是 否 也 能 取得 成 
功 。 


虽然 被 认为 是 个 体 明 星 ， 但 是 成 功 并 不 会 跟着 他 们 迁移 。 当 明星 
分 析 师 跳槽 到 一 家 新 公司 时 ， 他 们 的 表现 会 下 降 ， 并 在 低 水 乎 上 维持 
至 少 5 年 时 间 。 在 跳槽 后 的 第 一 年 ， 明 星 分 析 师 排名 第 一 的 概率 下 降 了 
5%， 排 名 第 二 的 概率 下 降 了 6%， 排 名 第 三 的 概率 下 降 了 1%， 排 不 上 
号 的 概率 则 提高 了 6%。 即使 是 在 跳槽 5 年 之 后 ， 他 们 排名 第 一 的 概率 
依然 下 降 了 5%， 排 不 上 号 的 概率 则 提高 了 8%。 平 均 来 看 ， 雇 用 明星 
分 析 师 的 公司 会 损失 大 约 2400 万 美元 。 与 弗 伦 克 尔 和 其 他 业内 人 士 的 
观点 相反 ， 格 洛 伊 斯 伯 格 和 同事 总 结 说 : “雇用 明星 分 析 师 ， 不 仅 不 利 
于 分 析 师 自己 的 绩效 ， 也 不 利于 雇用 公司 的 市 值 。” 


但 是 ， 确 实 有 一 些 明 星 分 析 师 维持 了 他 们 的 成 功 。 如 采 他 们 与 目 
己 的 团队 一 起 跳槽 ， 工 作 绩 效 束 不 会 下 降 。 单 飞 的 分 析 师 有 59% 的 概率 
排名 第 一 ， 而 与 队友 一 起 跳槽 的 分 析 师 则 有 10% 的 概率 排名 第 一 一 一 
这 与 那些 没有 跳槽 的 人 概率 相当 。 在 另 一 项 研究 中 ， 格 说 伊 斯 伯 格 和 
同事 发 现 ， 如 果 分 析 师 与 高 质量 的 团队 和 部 门 同事 一 起 工作 ， 束 更 有 
可 能 维持 目 己 的 最 佳 表现 。 明 星 分 析 师 依靠 那些 有 知识 的 同事 来 获取 
言 轧 和 痢 的 想法 。 


无 论 是 明星 投资 分 析 师 还 是 心脏 外 科 医 师 ， 都 非常 依赖 于 那些 了 
解 目 己 或 拥有 娴熟 技能 的 合作 者 。 如 采 莫 三 殉 - 劳 埃 德 赖 特 是 一 名 付出 
者 而 非 获 取 者 ， 他 是 不 是 本 可 以 避免 那 9 年 的 收入 和 声望 渭 坡 ? 乔治 


迈 耶 完全 同意 这 一 点 。 


RABI, WERE RM RRL, WF RRR 
wee © 3 


Cr ATER EE Pe, TAS A ALIN EE 译 者 注 


我 希望 我 恨 你 


1987 年 ， 迈 耶 离开 《 周 六 夜 现场 》 之 后 ， 他 迅速 离开 了 纽约 市 ， 

搬 到 了 科罗拉多 的 博 尔 德 城 ， 独 目 完 成 莱特 曼 的 电影 剧本 。 束 像 弗 宇 
克 : 劳 埃 德 : 赖 特 一 样 ， 迈 耶 隔 绝 了 与 合作 伙伴 的 来 往 。 但 是 ， 与 赖 特 截 
然 不 同 的 是 ， 迈 耶 意 识 到 了 ， 他 需要 其 他 人 的 帮助 才能 取得 成 功 。 他 
知道 ， 目 己 的 表现 与 他 人 有 关 ， 而 非 完 全 独立 的 。 他 让 人 开怀 大 笑 的 
本 领 ， 一 定 程度 上 来 源 于 上 自己 与 其 他 喜剧 作者 的 合作 。 因 此 ， 他 开始 
联系 《哈佛 妙 文 》 以 及 过 去 在 节目 中 合作 过 的 同事 ， 邀 请 他 们 为 《 军 
人 》 撰 稿 。“ 我 相信 ， 合 作 是 一 件 非 常 美妙 的 事情 ， 特 别 是 在 喜剧 领 
域 ,，” 远 耶 告诉 我 ,“ 在 一 个 由 有 趣 的 人 组 成 的 群体 里 ， 你 可 以 获得 少 
有 的 共鸣 ， 以 及 你 自己 永远 也 想不到 的 笑话 。” 最 后 ， 有 4 名 以 前 的 同 
事 帮助 他 出 版 创刊 号 。 其 中 之 一 是 杰克 : 汉 戴 (Jack Handey) ， 他 写 了 
一 些 被 命名 为 《深入 思考 》 (Deep Thoughts) 的 笑话 ， 后 来 发 展 成 了 
非常 受 欢 迎 的 喜剧 节目 。 在 《 周 六 夜 现 场 》 廊 目 里 大 受 观 众 欢迎 的 前 3 
年 ， 迈 耶 丈 已 经 刊载 了 《深入 思考 》， 它 们 也 帮助 《军人 》 取 得 了 成 
功 o 


将 乔治 . 迈 耶 和 弗兰克 . 芒 埃 德 . 赖 特 对 比 ， 我 们 可 以 看 出 付出 者 和 
获取 者 看 竺 成 功 的 方式 有 着 怎样 的 区 别 。 赖 特 认 为 ， 他 可 以 将 自己 的 
建筑 天 赋 从 芝加哥 (在 这 里 他 能 与 专家 团队 合作 ) 带 到 威斯康星 的 偏 
远 地 方 ， 在 那里 他 基本 上 是 孤军 作战 。 赖 特 的 家 族 格 言 是 “真理 对 抗 世 
界 ” (truth against the world) ， 这 也 是 西方 文化 一 个 常见 的 主题 。 我 们 
习惯 于 赞赏 那些 孤独 的 天 才 ， 他 们 产生 的 想法 令 我 们 着 迷 ， 或 者 改变 
了 我 们 的 世界 。 根 据 斯 坦 福 大 学 三 位 心理 学 家 的 研究 成 果 ， 美 国人 将 
独立 视 为 力量 的 象征 ， 将 互相 依赖 视 为 弱点 的 象征 。 对 于 获取 者 来 
说 ， 这 一 点 尤其 正确 ， 他 们 认为 自己 高 人 一 等 ,与 众 不同 。 他 们 相 


信 ， 如 采 目 己 过 于 依赖 他 人 ， 束 有 可 能 被 别人 超越 。 像 赖 特 一 样 ， 那 
些 没 有 市 着 目 己 的 成 功 团队 一 起 跳槽 或 是 在 组 建新 团队 时 没有 考虑 人 
员 水 平 的 明星 分 析 师 ， 也 犯 下 了 同样 的 错误 。 


付出 者 拒绝 将 互相 依赖 视 为 一 种 弱点 。 他 们 更 愿意 将 互相 依赖 视 
为 力量 的 源 果 ， 一 种 整合 众人 技能 ， 实 现 更 大 目标 的 手段 。 这 种 互相 
依赖 的 价值 观 深 深 地 影响 了 迈 耶 合 作 的 方式 。 他 意识 到 ， 如 采 目 己 可 
以 有 效 地 为 团队 做 出 贡献 ， 每 个 人 都 会 从 中 受益 ， 因 此 他 努力 地 文 持 
目 己 的 同事 。 当 迈 耶 作为 一 个 无 名 小 人 举 ， 在 20 世 纪 80 年 代 中 期 为 《 周 
六 夜 现场 》 舞 写 剧 本 时 ， 他 总 是 竺 在 办 公 室 里 ， 时 刻 准 备 好 为 他 人 提 
供 反 外 。 他 帮助 了 像 乔 恩 . 洛 维 歼 、 菲 尔 ' 哈 特 曼 和 兰 迪 ' 奉 德 这 样 的 知 
名 喜剧 家 ， 改 进 他 们 的 写作 和 表演 。 


在 《 周 六 夜 现场 》 的 幕后 ， 许 多 作者 会 相互 苋 争 ， 以 让 目 己 创作 
的 小 品 登 上 和 舞台。“ 有 一 种 达尔 文 主义 的 元 素 ，” 迈 耶 承 认 ,， “每 次 节目 
大 概 会 演 10 个 小 品 ， 备 选 的 大 概 有 35~40 个 。 这 里 存在 着 一 些 斗 争 ， 但 
我 还 是 尽量 做 一 名 合作 者 。” 当 像 麦当娜 这 样 的 巨星 参加 市 目 时 ， 迈 耶 
的 同事 会 蜂拥 而 上 提交 小 品 。 迈 子 也 会 为 这 些 节 目 提 区 材料 ， 但 十 他 
同样 会 努力 为 那些 不 太 知 名 的 嘉宾 撰写 小 品 一 一 这样 的 嘉宾 吸引 到 的 
小 品 方案 通 前 会 少 一 些 。 迈 耶 主 动 承担 起 了 为 那些 不 那么 浪 眼 的 亮 宾 
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地 方 。“ 我 只 是 布 望 成 为 一 名 好 士兵 ，” 迈 耶 说 ,“ 当 别人 不 那么 激动 的 
时 候 ， 我 会 感觉 需要 目 己 站 出 来 ”他 挺身 而 出 ， 与 别人 一 起 为 布雷 斯 
林 搂 写 了 一 出 非常 好 笑 的 小 品 ， 让 短 姆 斯 邦 德 的 对 手 出 现在 节目 里 。 
布雷 斯 林 扮 演 “ 金 手指 十)， 他 为 设计 要 塞 提 供 建议 ， 并 抱怨 自己 的 计 
划 被 邦 德 破坏 了 。 这 个 小 品 恶 摘 了 邦 德 电影 ， 其 创意 比 《 王 牌 大 间 
谍 》 早 了 10 年 。 


迈 耶 的 付出 倾向 延续 到 了 《辛普森 一 家 》 中 。 在 编剧 中 ， 最 受 欢 
迎 的 任务 通常 是 撰写 一 个 剧 集 的 第 一 稳 ， 因 为 这 让 他 们 可 以 留 下 目 己 


创造 力 的 印记 。 迈 耶 会 为 剧 集 提供 许多 点 于， 但 他 很 少 目 己 写 第 一 
稿 。 相 反 ， 他 觉得 目 己 的 技能 更 需要 用 到 重 写 的 任务 上 ， 所 以 主动 承 
担 起 脏 活 儿 和 累 活 儿 ， 花 几 个 月 的 时 间 帮 助 重 写 和 修改 每 个 剧 集 。 这 
正 古 付出 者 合作 时 的 一 个 代表 性 特征 :他们 承担 起 那些 能 让 团队 获得 
最 大 收 益 的 任务 ， 即 使 这 些 任务 并 不 一 定 能 给 他 们 目 己 市 来 收益 ， 这 
让 他 们 的 团队 变 得 更 好 。 研 究 表明 ， 平 均 来 看 ， 从 销售 团队 到 造纸 三 
工人 、 再 到 餐馆 ， 团 队 成 员 的 付出 行为 越 多 ， 团 队 的 产 出 和 提供 的 服 
务 也 会 越 多 ， 质 量 也 会 更 好 ， 而 且 ， 获 花 的 不 仅 是 他 们 的 团队 。 像 亚 
当 : 里 夫 金 一 样 ， 成 功 的 付出 者 可 以 将 和 蛋 焙 做 大 ， 让 目 己 和 团队 都 从 中 
受益 。 大 量 的 研究 表明 ， 那 些 经 常 为 同事 页 献 出 时 间 和 知识 的 人 , 目 
己 也 能 最 得 更 高 的 报酬 和 升迁 概率 ， 无 论 征 在 银行 还 是 在 制造 业 公 
司 ， 都 是 如 此 。“ 在 《辛普森 一 家 》 剧 组 ， 我 认为 乔治 把 目 己 奉献 给 了 
这 个 节目 ，” 蒂 姆 : 衣 说 ,“ 他 从 直觉 上 认识 到 ， 对 他 目 己 来 说 最 好 的 ， 
忠 古 让 这 个 节目 尽 可 能 取得 成 功 。” 


迈 耶 的 这 种 行为 有 一 个 专门 的 名 字 。 在 登山 领域 ,这 种 行为 被 称 
为 探险 行为 (expedition behavior) 。 这 个 术语 的 提出 者 是 美国 户外 领 
导 力 学 校 (National Outdoor Leadership School, NOLS) ， 这 个 组 织 为 
成 和 上 万 的 人 提供 墅 外 教育 ， 包 括 NASA 的 航天 员 。 探 险 行 为 意味 着 
将 团队 的 目标 和 任务 放 到 首位 ， 像 关注 目 己 那样 关注 其 他 人 “。 太 夫 . 阿 
什 比 (Jeff Ashby) 是 NASA 的 航天 飞机 指挥 官 ， 环 绕 地 球 飞行 超过 
400 次 。 他 说 :“ 探 险 行为 一 一 无 私 、 慷 慨 、 将 团队 置 于 上 自己 之 上 
帮助 我 们 在 航空 领域 取得 了 成 功 ， 这 超越 了 其 他 任何 因素 。” 约 翰 : 凯 
恩 杰 特 (John Kanengieter) 曾 在 NOLS 教 过 领导 力 课程 ， 他 补充 说 ， 
探险 行为 “并 不 是 一 个 零 和 游戏 。 当 你 付出 了 ， 你 也 会 得 到 更 多 的 回 
报 ”。 


迈 耶 的 成 功 在 一 定 程度 上 可 以 归功 于 将 蛋糕 做 大 的 做 法 。 他 为 市 
目的 成 功 页 献 得 越 多 ， 整 个 团队 能 够 分 译 到 的 成 功 采 实 也 殊 越 多 。 但 
是 ， 迈 耶 的 探险 行为 也 改变 了 同事 看 得 他 的 方式 。 当 付出 者 将 团队 的 
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与 同事 竞争 为 麦当娜 撰写 小 品 ， 那 么 他 的 同事 可 能 会 将 他 视 为 目 己 地 
位 和 事业 的 威胁 。 而 返 耶 为 那些 不 太 受 关注 的 嘉宾 工作 ， 实 际 上 也 是 
在 帮 同 事 的 忙 。 获 取 者 不 再 感觉 目 己 不 再 需要 与 他 苋 争 ， 互 利 者 觉得 
BOOK Th, NaN MA CLA ORES, Boe 
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Payne) 说 ， 他 从 1998 年 开始 就 是 《辛普森 一 家 》 的 编剧 ,，“ 他 总 是 能 
想到 一 些 东 西 ， 让 你 的 剧本 变 得 更 好 ， 这 殊 是 人 们 被 吸引 a 到 他 映 边 的 
原因 ， 人 们 尊重 他 、 欣 赏 他。” 


志愿 完成 不 受 欢 迎 的 任务 ， 为 别人 提供 反馈 ， 这 些 做 法 除了 帮助 
迈 耶 收获 善意 之 外 ， 还 让 他 有 机 会 展示 自己 的 喜剧 天 赋 ， 同 时 不 让 领 
先 的 同事 感到 不 安 。 在 一 项 研究 中 ， 明 尼 苏 达 大 学 的 研究 者 尤 金 . 金 
(Eugene Kim) 和 特 蕾 莎 . 格 隆 波 (TheresaGlomb) 发 现 ， 才 华 横 溢 的 
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的 风险 之 中 。 但 是 ， 如 果 这 些 有 天 赋 的 人 也 是 付出 者 ， 那 么 他 们 就 不 
再 是 背后 捅 刀子 之 人 的 目标 。 相 反 ， 他 们 会 因为 对 团队 的 贡献 而 被 感 
激 。 通 过 接手 同事 不 愿意 完成 的 任务 ， 迈 耶 用 自己 的 智慧 和 幽默 让 他 
们 折服 ， 却 没有 激发 出 他 们 的 嫉妒 之 心 。 


迈 子 将 目 己 的 采 誉 信条 总 结 为 : “BERTI > LIE RBA 
和 和 堂堂正正 。” 随 着 他 的 付出 行为 ， 他 展现 出 的 技能 却 不 引发 嫉妒 ， 他 
的 同事 开始 忱 党 和 信任 他 的 喜剧 天 分 。“ 人 们 不 仅仅 将 他 看 作 一 个 性 格 
积极 的 人 ，” 蒂 姆 : 朗 解 释 说 , “你 不 会 认为 他 是 一 个 竞争 者 。 他 是 这 样 
一 种 人 ， 人 和 人们 对 他 的 评价 其 高 ， 并 且 他 在 创意 方面 值得 信赖 。” 卡 阁下 
欧米 尼 补 充 说 :“ 比 起 我 待 过 的 其 他 编剧 宇 ， 应 该 说 《辛普森 一 家 》 
剧组 需要 更 长 的 时 间 才 能 编 出 笑话 。 我 认为 这 是 因为 我 们 拥有 像 乔治 
这 样 的 编剧 ， 他 会 说 ‘不 ， 这 块 儿 听 起 来 不 太 对 *， 即 使 当时 时 间 已 经 
很 晚 了 ， 即 使 我 们 已 经 竭尽 全 力 。 我 认为 这 是 一 种 重要 的 品质 。 我 们 


需要 这 些 人 ， 像 乔治 一 样 ， 他 们 勇于 说 出 “不 ， 这 不 够 好 ， 我 们 可 以 做 
得 更 好 ”。” 


在 一 篇 经 典 的 论文 中 ， 心 理学 家 埃 德 温 : 替 兰 德 (Edwin 
Hollander) 提出 ， 如 果 人 们 在 团队 中 慷慨 地 行事 ， 他 们 会 局 得 特殊 认 
可 (idiosyncrasy credits) 一 一 一 种 在 团队 成 员 脑 海里 留 下 的 积极 印 
象 。 因 为 许多 人 会 以 互利 者 的 方式 思考 ， 所 以 当 他 们 在 团队 中 工作 
时 ， 他 们 通常 会 记录 下 每 个 成 员 的 贡献 和 “从 债 >。 如 果 一 个 团队 成 员 
通过 付出 的 方式 ， 赢 得 了 特殊 认可 ， 互 利 者 就 会 给 他 一 种 许可 ， 人 允许 
他 偏离 团队 的 规范 和 期 望 。 正 如 伯克利 大 学 的 社会 学 家 罗布 - 怀 尔 

(Robb Willer) 所 总 结 的 , “团队 会 奖励 个 人 的 牺牲 ?。 在 《辛普森 一 
家 》 中 ， 迈 子 收 获 了 大 量 的 特殊 认可 ， 从 而 为 自己 赢得 了 更 大 的 活动 
空间 ， 可 以 贡献 出 原创 性 的 想法 ， 并 影响 节目 的 创意 方向 。“ 赢 得 认可 
的 最 大 优势 之 一 就 是 ， 如 有 果 我 想 要 尝试 一 些 比较 奇怪 的 东西 ， 人 们 至 
少 愿 意 在 桌 边 讨论 时 昕 一 昕 ，” 迈 耶 反 思 说 , “后 来 他 们 不 再 会 像 早 先 
那样 重 写 我 的 东西 ， 因 为 他 们 知道 我 过 去 的 业绩 不 错 。 大 家 都 知道 我 
出 于 好 意 一 一 我 的 动机 是 好 的 。 这 需要 一 个 漫长 的 过 程 。” 


与 迈 耶 的 经 历 一致 ， 研 究 表明 ， 付 出 者 在 提出 挑战 常规 的 想法 
时 ， 会 得 到 更 多 的 认可 。 我 与 同事 夏 龙 -帕克 (Sharon Parker) FPL 
琳 . 柯 林 斯 (Catherine Collins) 一 起 开展 的 一 项 研究 结果 显示 ， 如 果 获 
取 者 提议 做 出 改变 ， 同 事 会 怀疑 他 们 的 动机 ， 认 为 他 们 是 在 为 自己 考 
虑 。 但 是 ， 如 果 冒 险 的 想法 是 由 付出 者 提出 的 ， 同 事 会 愿意 倾听 他 们 
的 讲述 ， 并 给 予 他 们 奖励 ， 因 为 他 们 知道 付出 者 确实 真诚 地 希望 做 出 
贡献 。“ 如 果 要 我 评价 一 下 乔治 在 编剧 室 中 的 表现 ， 我 不 会 说 他 很 友 
好 ， 他 比 这 更 有 锋芒 。? 卡 洛 琳 . 欧 米 尼 笑 着 说 , “但 是 ， 虽 然 乔治 很 强 
硬 ， 但 你 知道 ， 这 只 是 因为 他 非常 在 意 工作 ， 想 把 事情 做 好 。” 


1995 年 ， 在 《 邓 普 森 一 家 》 第 6 季 播 出 的 时 候 ， 迈 耶 告 诉 他 的 同 
事 ， 他 会 在 这 一 季 结 束 后 离开 剧组 。 其 他 编剧 并 没有 将 他 的 离开 视 为 


个 人 晋升 的 机 会 ， 反 而 不 希望 他 走 。 他 们 很 快 集合 起 来 ， 努 力 让 他 重 
新 签约 ， 劝 服 他 以 顾问 的 身份 回 到 剧组 。 不 久之 后 ， 他 们 成 功 地 让 他 
回心转意 ， 重 新 做 全 职 编剧 。“ 从 一 开始 ， 他 们 就 意识 到 ， 乔 治 太 重要 
了 ， 不 能 让 他 离开 ，*” 乔 恩 - 维 蒂 在 接受 《哈佛 深 红 报 》 电 的 采访 时 表 
示 ,“ 没 有 谁 的 意见 比 乔 治 的 更 重要 。*” 回 顾 与 迈 耶 共事 的 时 光 ， 蒂 姆 . 
朗 补充 说 : “建立 起 关心 他 人 胜 于 关心 自己 的 和 名声， 这 似乎 有 一 种 魔 
力 。 它 会 通过 无 数 种 方式 给 你 带 来 回报 。” 


1. 吉米 .布雷 斯 林 «(Jimmy Breslin) ， 美 国 记者 和 专栏 作家 。 一 一 译 者 注 
2. 金 手 指 (Goldfinger) ，007 系 列 电影 第 三 部 中 的 头号 反派 。 一 一 译 者 注 


3. 《哈佛 深 红 报 》 (Harvard Crimson) ， 哈 佛 大 学 的 学 生日 报 ， 创 立 于 1873 年 。 一 -一 
译 者 注 


获取 最 大 的 认可 


尽管 远 耶 的 付出 行为 为 他 在 电视 圈子 里 顾 得 了 声望 ， 但 他 在 圈 外 
依然 籍 籍 无 名 。 在 好 茉 坞 ， 解 决 这 个 问题 的 方法 很 简单 。 编 剧 们 可 以 
为 目 己 在 尽 可 能 多 的 电视 剧 集中 邀 功 ， 证 明 各 种 想法 和 场景 来 目 目 己 
的 创造 ， 并 以 此 脱颖而出 。 


乔治 . 迈 耶 影响 和 塑造 了 超过 300 集 的 《辛普森 一 家 》 ， 但 与 好 莱 
坞 的 惯例 不 同 的 是 ， 他 只 在 当中 的 12 集 中 被 列 为 编剧 。 在 其 他 几 百 集 
中 ， 迈 耶 的 点 子 和 笑 料 被 归功 于 其 他 编剧 。“ 乔 治 从 来 不 会 独自 抽取 
《辛普森 一 家 》 的 编剧 功劳 ， 即 使 他 是 一 个 点 子 机 器 ，?” 蒂 姆 . 朗 告诉 
我 说 , “人们 经 常会 想 出 点 子 ， 然 后 满怀 妨 忌 地 播 着 它们 ， 乔 治 则 会 想 
出 创意 ， 然 后 送 给 其 他 人 ， 从 不 邀 功 。 在 《辛普森 一 家 》 发 展 的 关键 
10 年 中 ， 他 从 来 没有 因为 一 个 笑料 而 获得 功劳 ， 尽 管 实际 上 他 贡献 出 
了 其 中 的 很 大 一 部 分 。** 赎 


迈 耶 从 不 大功 日 做， 他 也 因此 隐 映 幕后 。“ 在 很 长 一 段 时 期 ， 乔 治 
对 于 一 些 人 眼中 这 一 时 期 最 重要 的 电视 剧 集 做 出 的 巨大 页 献 ， 并 没有 
得 到 应 有 的 知名 度 ，” 表 回忆 说 ,“ 他 编写 了 大 量 的 素材 ， 却 没有 真正 
谋求 功劳 。” 迈 耶 十 不 是 本 应 该 为 了 目 己 的 努力 ， 获 取 更 多 的 认可 ? He 
取 功 劳 确 实 为 弗兰克 - 劳 埃 德 - 赖 特 带 来 了 好 处 ， 在 塔 里 艾 森 ， 他 坚持 在 
每 一 份 建筑 文件 上 将 目 己 列 为 首席 建筑 师 ， 即 使 实际 上 是 他 的 学 徒 主 
持 了 项 目 。 赖 符 威胁 学 秆 说 ， 如 有 果 他 们 没有 将 他 列 为 首席 建筑 师 束 将 
所 有 的 文件 交 给 他 审阅 批准 ， 那 么 他 束 会 指控 他 们 造假 ， 并 将 他 们 送 
上 法 庭 。 


但 是 ， 如 果 我 们 仔细 观察 迈 耶 的 经 历 ， 我 们 可 能 会 得 出 结论 ， 赖 
符 作为 建筑 师 的 成 功 与 抽取 功劳 无 天 。 迈 耶 不 愿意 将 功劳 归于 目 己 ， 


这 让 他 在 短 时 间 内 无 法 出 名 ， 但 是 他 并 不 为 此 担心 。 他 作为 执行 制 片 
人 最 得 了 认可 ， 因 为 在 《 闻 普 条 一 家 》 剧组 的 工作 顾 得 了 6 项 艾 美 交 ， 
并 且 还 有 许多 的 功劳 可 以 分 配 。“ 许 多 人 和 觉得， 如果 剧本 上 出 现 的 名 子 
太 多 ， 他 们 的 功劳 就 会 缩水 ， 束 好 像 所 有 的 人 分 至 一 个 狗 食 盘 一 
样 ，” 迈 耶 说 ,“ 但 是 ， 这 其 实 并 不 是 事物 运作 的 方式 。 功 劳 并 不 是 一 
种 零 和 游戏 。 这 里 给 每 个 人 都 留 下 了 空间 ， 如 果 其 他 人 闪光 ， 你 也 会 
跟着 内 光 。” 


时 间 证 明 迈 耶 是 对 的 。 尽 管 做 出 了 短期 的 牺牲 ， 迈 耶 最 终 还 是 得 
到 了 应 得 的 认可 。 直 到 2000 年 ， 迈 耶 在 好 沫 坞 之 外 仍然 默默 无 轩 ， 但 
是 戴 维 . 欧 文 在 《纽约 客 》 (New Yorker) 上 发 表 了 一 篇 文章 对 他 进行 
介绍 ， 并 在 标题 中 将 迈 耶 描述 为 “最 有 趣 的 电视 节目 幕后 最 有 趣 的 
人 ”。 当 欧文 联系 采访 几 位 《 平 普 森 一 家 》 的 关键 编剧 时 ， 他 们 都 抓 住 
机 会 为 迈 耶 大 唱 赞 歌 。 正 如 带 姆 . 衣 所 说 : “赞颂 迈 耶 的 美德 让 我 非常 
高 兴 ， 即 使 这 会 让 他 觉得 尴 座 。” 


互利 者 会 奖励 合作 中 的 付出 者 ， 但 他 们 也 会 让 获取 者 付出 代价 。 
有 一 项 研究 调 察 了 马 蒂 . 瑟 尼 (Matej Cerne) 领导 的 一 家 斯 洛 文 尼 亚 公 
司 ， 在 这 家 公司 里 ， 那 些 回 同事 保留 信息 的 雇员 很 难产 生 创 意 的 想 
法 ， 因 为 其 他 同事 并 不 想 和 他 们 分 享 和 交流 信息 。 为 了 说 明 这 一 点 ， 
我 们 可 以 观察 医学 研究 者 乔 纳 斯 : 索 尔 克 (Jonas Salk) 的 职业 生涯 ， 他 
从 1948 年 开始 着 手 开 发 一 种 小 儿 厅 闻 症 疫 兰 。 在 第 二 年 ， 科 学 家 约翰 ， 
恩德 斯 (John Enders) 、 弗 雷 德里 克 : 罗 宾 斯 ( Frederick Robbins) 和 
托马斯 - 怀 尔 (Thomas Weller) 成 功 地 在 试管 中 培养 了 小 儿 厅 兽 病毒 ， 
为 基于 活体 病毒 量 产 疫 本 打通 了 道路 。 到 了 1952 年 ， 索 尔 克 在 匹 效 堡 
大 学 的 实验 室 已 经 研发 出 了 一 种 似乎 有 效 的 疫苗 。 这 一 年 ， 美 国 历 史 
上 最 严重 的 小 儿 麻 辛 症 疫情 暴发 。 病 毒 感 染 了 超过 57000 人 ， 导 任 超 过 
3000 人 死亡 ， 还 有 20000 人 因此 瘫痪 。 在 三 年 的 时 间 里 ， 索 尔 殉 的 导师 
托马斯 : 弗 关 西 斯 (Thomas Francis) 指导 评估 了 关于 索 尔 克 的 疫苗 临 
床 试验 ， 在 220000 名 志愿 者 、64000 名 学 校 员 工 和 20000 名 健康 护理 专 


业 人 士 的 帮助 下 ， 他 们 在 超过 180 万 名 儿 重 号 上 进行 了 疫 盏 测试 。1955 
年 4 月 12 日 ， 在 密 软 根 州 的 安娜 堡 ， 弗 朗 西 斯 发 表 了 一 项 声明 ， 点 燃 了 
美国 的 希望 ， 索 尔 克 的 疫苗 是 “安全 、 有 效 而 强力 的 "。 在 两 年 的 时 间 
里 ， 通 过 优生 优育 基金 会 的 巨大 努力 ， 疫 苗 得 到 了 广泛 的 传播 ， 使 小 
儿 麻 闻 症 的 患 病 比 例 下 降 了 将 近 90%。1961 年 ， 全 美国 只 有 161 个 病 
例 。 疫 盏 的 使 用 在 全 世界 范围 内 都 产生 了 类 似 的 效果 。 


乔 纳 斯 : 索 尔 元 成 为 全 世界 的 英雄 。 但 是 ， 在 1955 年 那 场 历史 性 的 
新 闻 发 布 会 上 ， 索 尔 克 发 表 的 总 结 演说 损害 了 他 的 人 际 关 系 ， 以 及 他 
在 科学 界 的 声望 。 他 没有 承认 有 恩德 斯 、 罗 宾 斯 和 怀 尔 做 出 的 重要 页 
献 ， 他 们 在 前 一 年 刚刚 因为 开创 性 的 工作 获得 了 诺 贝 尔 奖 ， 正 是 因为 
这 些 工 作 ， 索 尔 克 的 团队 才 得 以 开发 出 疫苗 。 更 令 人 不 安 的 是 ， 索 尔 
殉 没 有 承认 他 实验 室 中 6 名 人 研究 者 的 功劳 ， 他 们 在 开发 疫 盏 的 过 程 中 做 
出 了 主要 的 贡献 ， 包 括 拜 伦 : 贝 内 特 (Byron Bennett) 、 珀 西 瓦尔 : 贝 效 
Al] (Percival Bazeley) 、 工 .詹姆斯 :刘易斯 (L. James Lewis) 、 朱 利 叶 
斯 - 扬 纳 (Julius Youngner) 、 埃 尔 茜 - 沃 德 (Elsie Ward) 和 弗朗西斯 . 
尤 阁 池 科 (Francis Yurochko) 。 


索 尔 殉 的 团队 含 着 热泪 离开 了 发 布 会 现场 。 正 如 历史 学 家 戴 维 : 奥 
平 斯 其 (David Oshinsky) 7 «/)\ JL fit BR WE: 一 个 美国 故事 》 
(Polio:An American Story) 中 写 到 的 ， 索 尔 克 从 没有 认可 “他 自己 实 
验 室 中 的 人 。 这 个 团队 中 的 成 员 一 起 满怀 骄傲 地 坐 在 拥挤 的 礼堂 中 ， 
却 痛 闸 地 感到 目 己 被 冷落 了 ...... 索 尔 克 在 匹 效 堡 的 同事 来 到 这 里 ， 本 
来 期 望 可 以 得 到 他 们 上 司 的 表彰 。 这 是 一 个 看 起 来 非常 必要 的 ， 也 是 
拖欠 许久 的 奖励 从 一 个 互利 者 的 角度 看 ， 这 一 点 尤其 正确 。 他 的 一 
个 同事 告诉 记者 说 : “在 一 开始 ， 我 将 他 视 为 父亲 般 的 角色 。 可 到 了 最 
后 ， 他 变 成 了 一 个 邪恶 的 父亲 。” 


随 着 时 间 的 推移 ， 朱 利 叶 斯 - 扬 纳 感到 自己 被 忽视 了 。“ 每 个 人 者 
希望 能 因为 自己 做 的 事 而 得 到 认可 ，* 扬 纳 告诉 奥 辛 斯 基 ，“ 这 非常 令 


人 震惊 。” 这 种 忽视 动 播 了 他 们 的 关系 : 扬 纳 在 1957 年 离开 了 索 尔 殉 的 
实验 室 ， 后 来 在 病毒 学 和 免疫 学 领域 做 出 了 一 系列 重要 的 页 献 。1993 
年 ， 他 们 终于 又 在 匹 效 人 垄 大 学 相遇 了 ， 扬 纳 表 达 了 目 己 的 感受 。“ 我 们 
当时 吏 在 听众 当中 ， 你 最 亲密 的 同事 ， 最 投入 的 助手 ， 为 了 你 所 奶 求 
的 目标 ， 努 力 而 忠实 地 工作 ，? 扬 纳 以 此 作为 开场 昕 , “你 是 否 还 记得 
你 提 到 了 哪些 人 ， 没 提 到 哪些 人 ? 你 是 否 意 识 到 ， 在 当时 ， 以 及 后 
来 ， 当 你 不 断 忽略 同事 的 付出 时 ， 我 们 有 多 么 难过 ? yeni, 
尔 克 “显然 被 这 些 记忆 所 震 尺 ， 但 没有 做 出 任何 反应 ”。 


乔 纳 斯 ' 索 尔 殉 独 揽 功 荔 的 举动 为 他 此 后 的 职业 生涯 蒙 上 了 阴影 。 
他 发 起 了 索 尔 克 生 物 学 人 研 客 基金 会 ， 直 到 今天 ， 基 金 会 里 还 有 几 百 名 
研究 者 在 努力 挑战 人 道 主义 科学 的 极限 。 但 是 ， 索 尔 克 目 己 的 产 出 衰 
沙 了 一 一 在 职业 生涯 的 晚期 ， 他 想 人 研发 出 艾滋 病 疫 盏 ， 然 而 并 没有 成 
功 一 一 而 他 的 同事 也 都 躲 着 他 。 他 没有 获得 诡 贝 尔 奖 ， 也 没有 被 选 入 
美国 国家 科学 院 。( 全 “在 后 来 的 岁月 中 ， 几 乎 所 有 杰出 的 小 儿 麻 疗 研 
完 者 都 入 选 了 ，?” 奥 闻 斯 基 写 道 ,“ 除 了 乔 纳 斯 ' 索 尔 克 .…… 正 如 一 位 观 
察 者 所 说 ， 索 尔 克 打破 了 科学 人 研究 中 ' 不 成 文 的 玻 律 :， 其 中 包括 你 应 
该 承认 其 他 人 的 功劳 。” 据 扬 纳 所 说 : “人 们 真 的 非常 讨 大 他， 讨厌 他 
哗 众 取 老 的 表演 ， 竟 然 做 出 了 令 人 咋 天 的 最 不 符合 学 术 风 格 的 事情 。” 


索 尔 克 认 为 他 的 同事 是 心 存 妨 尽 。“ 如 果 有 人 做 了 些 事 ， 得 到 了 承 
认 ， 那 么 就 会 产生 一 种 倾 癌 ， 让 这 变 成 一 种 竞争 性 的 反应 ，” 在 仅 有 的 
几 次 对 于 该 事件 的 评价 中 ， 他 这 样 说 , “安娜 堡 事件 对 我 党 无 影 
啊 。” 但 是 ， 直 到 1995 年 去 世 ， 索 尔 克 也 没有 承认 过 同事 的 贡献 。10 年 
之 后 ， 在 2005 年 ， 匹 效 堡 大 学 举办 了 一 次 活动 来 纪念 疫苗 问世 50 周 
年 。 当 时 扬 纳 在 场 ， 索 尔 殉 的 儿子 艾滋 病 研 究 者 皮特 : 索 尔 克 
(Peter Salk) 终于 浴 清 了 真相 。“ 这 不 是 一 个 人 的 成 束 。 这 是 一 个 属于 
专注 且 技 术 高 超 的 团队 的 成 孢 ，” 皮 特 : 索 尔 克 说 , “这 是 集体 智慧 的 结 


品 。，” 


看 起 来 ， 
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他 将 目 己 视 为 独立 个 体 脱离 了 互相 依赖 的 群体 。 索 尔 克 没有 像 乔 治 
迈 耶 那样 赢得 特殊 认可 ， 而 是 因为 独占 功劳 而 受到 同事 们 的 一 致 批 
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为 了 理解 这 个 难题 ， 我 们 需要 把 目光 转移 到 加 拿 大 ， 心 理学 家 在 
该 国 的 已 婚 夫 妇 中 开展 了 调查 。 想 想 你 目 己 的 婚姻 ， 或 是 你 最 近 的 一 
段 浪 漫 关 系 。 在 投入 到 这 段 天 系 的 全 部 努力 当中 ， 从 做 饭 ， 到 安排 约 
会 ， 到 丢 挥 垃圾 ， 表 到 解决 冲突 ， 你 承担 了 多 大 比例 的 工作 ? 


假设 你 认为 自己 付出 了 55% 的 努力 ， 如 采 你 的 估计 完全 准确 ， 你 
的 伴侣 会 认为 上 自己 承担 了 45% 的 责任 ， 你 们 的 估计 加 起 来 束 是 100% 。 
在 现实 生活 中 ， 心 理学 家 迈克 尔 : 罗 斯 (Michael Ross) 和 费 奥 雷 : 西 科 
利 (Fiore Sicoly) 发 现 ， 每 4 对 夫妻 中 就 有 3 对 ， 两 个 人 报告 的 比例 加 
起 来 超过 了 100%。 人 和 伴侣 们 都 会 高 估 上 自己 做 出 的 贡献 。 这 丈 是 所 谓 的 责 
任 偏差 (responsibility bias) : 夸大 我 们 自己 对 于 他 人 的 贡献 。 这 是 一 
种 获取 者 特别 容易 犯 的 错误 ， 一 定 程度 上 是 因为 我 们 希望 积极 地 看 待 
和 展示 目 己 的 渔 望 。 与 此 一 致 的 是 ， 乔 纳 斯 . 索 尔 克 肯 定 没有 回避 聚 光 
人 灯 。* 他 最 大 的 天 赋 之 一 ，” 奥 位 斯 基 写 道 ,“ 束 是 让 目 己 看 起 来 好 像 完 
全 不 在 乎 目 己 的 名 声 ..…….. 记者 和 摄影 师 经 常 发 现 ， 索 尔 元 虽然 一 直 扭 
扭捏 捏 ， 但 最 后 总 能 找到 他 。 他 会 警告 他 们 不 要 痕 费 他 太 多 的 时 间 ， 
他 还 会 埋怨 他 们 耽误 了 上 自己 重要 的 工作 ， 完 成 了 这 一 套 仪式 化 的 抱 忽 
之 后 ， 他 残 随 你 摆布 了 。” 


还 有 另外 一 个 因素 ， 它 既 具 有 强大 的 影响 力 ， 又 让 我 们 感觉 民 
好 ， 那 就 是 信息 的 不 对 称 。 我 们 对 于 目 身 贡献 的 了 解 ， 要 多 于 我 们 对 
于 他 人 页 献 的 了 解 。 我 们 看 到 了 自己 付出 的 全 部 努力 ， 但 是 对 于 别人 
的 努力 ， 我 们 只 见证 了 其 中 的 一 小 部 分 。 当 我 们 思考 功劳 该 属于 谁 
时 ， 我 们 更 多 地 会 想到 自己 的 贡献。 实际 上 ， 当 夫妇 双方 被 要 求 列 出 
目 己 对 于 婚姻 的 贡献 时 ， 人 们 对 于 目 己 的 贡献 平均 能 够 列 出 11 条 ， 但 
征 对 于 配偶 的 页 献 只 能 列 出 8 条 。 
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己 在 疫苗 开发 过 程 中 付出 的 血汗 和 泪水 ， 但 是 相 比 之 下 ， 对 于 同事 的 
贡献 就 记 不 起 多 少 了 。 他 确实 没有 经 历 过 扬 纳 和 其 他 团队 成 员 所 经 历 
的 事情 一 一 他 也 没有 像 恩 德 斯 、 罗 宾 斯 和 怀 尔 那样 ， 取 得 诺 贝尔 奖级 
别 的 发 现 。 


“即使 人 们 心怀 疼 意 ，”LinkedIn 的 创始 人 里 德 : 霍 夫 曼 写 道 ,“ 他 们 
还 是 倾向 于 高 信 目 己 的 贡献， 低估 别人 的 贡献 。” 这 种 责任 偏差 是 合作 
失败 的 主要 原因 之 一 。 如 果 创 业者 、 发 明 家 或 是 经 理 人 感到 合作 者 没 
有 厌 认 目 己 的 功劳 ,或 是 没有 承担 他 们 人 负责 的 那 一 份 工 作 ， 束 可 能 导 
致 职业 关系 的 破 火 。 


在 好 莱 坞 ， 仅 仅 在 1993 年 到 1997 年 之 间 ， 就 有 超过 400 个 剧本 (大 
约 是 提交 剧本 总 数 的 1/3) 因为 署名 权 问 题 而 申请 仲裁 。 如 果 你 是 一 名 
获取 者 ， 那 么 你 的 主要 动机 ， 就 是 确保 自己 的 收获 大 于 付出 ， 这 意味 
着 你 会 仔细 计算 自己 做 出 的 每 一 份 贡 献 。 人 们 很 容易 相信 自己 做 了 大 
部 分 的 工作 ， 而 忽视 了 同事 的 贡献 。 


乔治 : 迈 耶 成 功 地 克服 了 责任 偏差 。《 斑 普 森 一 家 》 为 喘 语 词典 页 
献 了 许多 新 的 词汇 ， 其 中 最 有 名 的 是 霍 默 在 面 对 导 致 精神 或 生理 痛 杏 
的 事件 时 ， 做 出 的 “d?oh!* 反 应 。 这 个 词 不 是 迈 耶 想 出 来 的 ， 不 过 他 确 
实 发 明了 ”yoink” 这 个 词 ， 这 是 《 邓 普 条 一 家 》 中 的 角色 在 从 别人 手 上 
抢 走 一 样 东西 时 发 出 的 声音 。2007 年 ， 幽 默 杂 志 《 破 裂 》 (Cracked) 
刊登 了 一 个 专题 ， 评 选 出 《 圣 普 和 森 一 家 》 中 最 经 典 的 词汇 。 在 这 个 清 
BL AAR “cromulent” (描述 某 样 不 错 的 、 可 以 接受 的 ， 或 是 非法 却 合 
理 的 东西 ) 和 *tomacco” | 霍 默 培育 出 的 番茄 和 烟草 的 杂交 唱 种 ， 在 
1959 年 的 《科学 美国 人 》 (Scientific American) 里 第 一 次 被 提 到 ， 而 
在 2003 年 由 一 个 名 叫 罗 布 ' 鲍 尔 (Rob Bauer) 的 辛普森 粉丝 真正 培育 出 
来 | 这 样 的 经 典 。 但 是 ， 位 于 列表 最 顶端 的 是 “meh”， 用 于 表达 纯粹 
的 并 不 关心 ， 在 第 6 季 中 百 次 出 现 。 在 某 一 集中 ， 玛 媚 : 茸 普 条 被 文 乙 


复兴 市 集 上 的 一 架 织 布 机 所 吸引 ， 她 在 高 中 时 就 学 过 织 布 。 她 织 下 了 
如 下 的 信息 :“ 嗨 ， 巴 特 ， 我 正在 用 一 台 织 布 机 织 布 。” 巴 特 的 反应 
是 : “meh 。”6 年 之 后 ， 在 另外 一 集中 ， 丽 水 .辛普森 真 的 拼 出 了 这 个 
词 。 


“meh” 被 许多 字典 收录 ， 从 麦克 米兰 出 版 的 字典 (“用 来 表示 你 对 
发 生 的 事情 不 感 兴 趣 ， 或 你 对 某 事 没 有 特别 的 兴趣 ”) 到 
Dictionary.com (“表示 无 聊 或 冷漠 ”) ， 再 到 《柯林斯 英语 字典 》 (“一 
个 连接 词 ， 用 来 暗示 漠不关心 或 无 聊 ， 也 可 以 作为 形容 词 ， 用 来 表示 
某 样 东西 稀 松 平常 ， 或 某 人 无 动 于 袁 ”) 。 几 年 以 后 ， 令 乔治 . 迈 耶 感 
到 尺 讶 的 是 ，《 邓 普 森 一 家 》 的 一 位 编剧 癌 他 回忆 起 了 “meh” 首 次 出 
现 的 那 一 集 。* 他 提醒 我 说 ， 我 参与 了 那 一 集 的 工作 ， 他 认为 "meh" 这 
个 词 是 我 想 出 来 的 。 我 一 点 儿 也 不 记得 了 。?” 当 我 问 蒂 姆 . 衣 是 谁 创 造 
了 “meh” 这 个 词 时 ， 他 非常 肯定 地 说 瓯 是 乔治 . 迈 耶 。“ 我 非常 确信 和 是 他 
发 明了 ‘meh*。 这 个 词 已 经 非常 流行 了 大 多 数 人 甚至 没有 意识 到 它 
出 目 《 邓 普 森 一 家 》“。” 最 后 ， 与 编剧 们 的 对 话 让 迈 耶 记 起 了 当时 的 情 
th: “ 那 时 我 是 想 找 到 一 个 词 ， 可 以 很 容易 地 说 出 来 ， 不 需要 花 什 么 力 
气 一 一 只 是 张 一 下 嘴唇 ， 空 气 从 里 面 出 来 。” 


为 什么 迈 耶 记 不 得 目 己 的 贡献 ? 作为 付出 者 ， 他 的 关注 点 是 通过 
集体 的 成 果 来 愉悦 他 人 ， 而 非 个 人 独占 这 种 成 采 。 他 会 提出 尽 可 能 多 
的 人 台词、 笑料 和 词汇 ， 让 别人 使 用 它们 ， 把 它们 融入 剧本 。 他 把 注意 
力 放 在 改善 剧本 的 整体 质量 上 ， 而 非 追 踩 记 录 每 个 人 的 功绩 。* 许 多 东 
西 承 像 篮 球 比 赛 中 的 助攻 一 样 。 当 有 人 说 乔治， 这 个 东西 是 你 
的 ' 时 ， 我 真 的 不 清 厅 是 否 如 此 ，” 迈 好说 ,，“ 我 通 音 记 不 住 目 己 做 的 事 
情 ， 所 以 我 一 般 不 会 说 是 我 做 了 这 个 或 那个 。 我 会 说 ， 是 我 们 做 了 这 
个 或 那个 。 我 认为 这 是 一 种 很 好 的 习惯 。” 


研究 发 现 ， 互 利 者 和 获取 者 要 想 养 成 这 种 习惯 ， 并 不 困难 。 请 回 
忆 一 下 ， 责 任 侦 兰 之 所 以 出 现 ， 十 因为 我 们 更 加 了 解 目 身 的 页 献 ， 而 


非 他 人 的 贡献 。 平 衡 责任 判断 的 关键 在 于 将 我 们 的 注意 力 放 在 别人 的 
贡献 上 。 你 要 做 的 就 是 ， 在 估计 自身 的 贡献 之 前 ， 首 先 列 举 一 下 你 的 
搭档 做 出 了 哪些 贡献 。 研 究 表明 ， 如 果 雇 员 在 思考 自己 对 于 老板 做 出 
的 贡献 之 前 ， 首 先 思 考 一 下 他 们 从 老板 那里 得 到 了 多 少 帮助 ， 那 么 他 
们 估计 老板 的 贡献 时 会 翻 倍 ， 从 不 到 17% 增 加 到 了 超过 33%。 如 果 召 

集 一 个 3~6 人 的 团队 ， 要 求 每 个 人 估计 一 下 上 自己 完成 的 工作 份额 ， 你 会 
发 现 把 他 们 的 估计 结果 加 起 来 ， 总 量 会 达到 140%。 如果 让 他 们 在 估计 
和 目 己 的 贡献 前 ， 首 先 思 考 一 下 每 个 成 员 的 贡献 ， 那 么 估计 的 总 量 会 
降 到 123% 。 


像 迈 耶 这 样 的 付出 者 会 自然 而 然 地 这 样 做 ， 他们 会 注意 并 认可 别 
人 的 贡献 。 在 一 项 研究 中 ， 心 理学 家 迈克 尔 : 麦 考 尔 (Michael 
McCall) 要 求人 们 完成 一 份 问 卷 ， 测 验 他 们 是 获取 者 还 是 付出 者 ， 然 
后 两 两 组 成 一 组 ， 判 断 不 同 的 物品 在 沙漠 生存 中 的 重要 性 。 他 随机 告 
诉 一 半 的 组 合 说， 他 们 的 任务 失败 了 ， 却 告诉 另 一 半 说 任务 成 功 了 。 
获取 者 会 将 失败 归咎 于 搭档 ， 将 成 功 归功 于 自己 。 付 出 者 则 会 承担 起 
失败 的 责任 ， 并 将 成 功 更 多 地 归功 于 搭档 。 


这 正 是 乔治 . 迈 耶 的 常规 做 法 : 当 事 情 不 顺 利 时 ， 他 对 自己 非常 严 
和 车， 但 是 当 事 情 变 好 时 ， 他 会 很 快 地 祝贺 他 人 “。*“ 粳 糕 的 喜剧 会 给 乔治 
带 来 生理 上 的 伤害 ” 蒂 姆 . 朗 说 。 迈 耶 希 望 每 个 笑料 都 能 让 人 开怀 大 笑 
的 同时 还 能 引 人 深 思 。 尽 管 他 对 于 别人 也 持 有 与 对 自己 相似 的 高 标 
准 ， 但 是 更 能 容忍 别人 的 错误 。 在 职业 生涯 的 早期 ， 迈 耶 兽 经 在 工作 
了 6 个 星期 之 后 ， 被 一 个 名 叫 《 不 一 定 是 新 闻 》 (Not Necessarily the 
News) 、 。20 年 后 ， 他 文明 到 了 当年 解雇 目 己 的 老板。 她 站 
(eK 显然 ， 解 雇 他 是 一 个 错 ， 以 为 迈 耶 
es 迈 耶 笑 着 说 : : 能 再 次 遇 遇见 她 是 很 
美妙 的 事情 。 我 说 ，' 嗨 ， 这 都 多 少年 了 ， De LE 。 在 好 莱 
坞 ， A Ge 这 是 一 种 空洞 的 动机 。 你 一 
定 不 希望 到 处 都 是 这 样 的 人 给 你 搞 破坏 。 


在 《辛普森 一 家 》 的 重 写 室 里 ， 由 于 迈 耶 总 是 对 别人 更 宽容 ， 央 
而 每 个 人 都 得 到 了 最 好 的 发 挥 。 他 说 :“ 我 希望 营造 一 种 氛围 ， 让 每 个 
人 都 觉得 自己 能 够 有 所 贡献 ， 而 且 就 算 犯 下 许多 次 错误 也 没关系 。” 这 
就 是 所 谓 的 心理 安全 一 相信 你 可 以 承担 风险 ， 并 且 不 受到 损失 或 征 
罚 。 哈 佛 商学 院 的 教授 艾 米 . 埃 德 蒙 德 森 (Amy Edmondson) 通过 研究 
发 现 ， 迈 耶 创造 的 这 种 心理 安全 环境 可 以 提高 人 们 学 习 和 创新 的 效 
率 。( 迪 而 且 正 是 付出 者 频繁 地 营造 出 这 种 环境 。 一 项 研究 显示 ， 那 些 
愿意 分 享 想法 ， 不 求 回报 的 工程 师 ， 更 有 可 能 在 创新 中 扮演 主要 的 角 
色 ， 因 为 他 们 让 信息 的 交换 变 得 更 加 安全 。 唐 . 佩 思 回忆 说 ， 当 他 和 编 
剧 同事 约翰 : 弗 林 克 加 入 《辛普森 一 家 》 节 目 组 时 ， 组 里 那些 才华 横 溢 
且 经 验 丰 富 的 制作 人 员 让 他 们 感到 害怕 ， 抱 耶 却 让 他 们 能 够 安心 地 表 
达 出 自己 的 想法 , “乔治 对 我 们 极为 支持 ， 将 我 们 置 于 他 的 保护 之 下 。 
他 让 加 入 和 参与 变 得 非常 容易 ， 鼓 励 我 们 说 出 自己 的 想法 ， 不 会 贬低 
我 们 。 他 会 倾听 ， 并 征询 我 们 的 意见 ”。 


在 修改 剧本 时 ， 许 多 喜剧 编剧 会 大 刀 阔 和 佐 地 删 减 材料 ， 让 写 下 这 
些 材料 的 人 受到 心理 上 的 伤害 。 与 此 不 同 的 是 ， 迈 耶 说 他 “努力 专注 于 
为 其 他 人 提供 情绪 文 持 ”。 如 采编 剧 害怕 目 己 的 剧本 被 重 写 ， 迈 耶 通 利 
征 第 一 个 安抚 他 们 ， 让 他 们 冷静 下 来 的 人 。” 我 总 是 与 处 于 极端 状态 的 
人 打交道 。 我 经 常会 通过 谈话 ， 让 他 不 再 害怕 ，” 迈 耶 观 察 道 ,“ 我 于 
于 安抚 他 们 ， 回 他 们 展示 看 待 问题 的 不 同 角 度 。? 到 了 最 后 ， 即 使 迈 耶 
抛弃 了 他 们 的 成 采 ， 他 们 也 知道 ， 他 是 关心 他 们 的 。 卡 洛 琳 .欧米 尼 评 
论说 :“ 乔 治 不 会 婉转 修饰 ， 他 会 有 话 直 说 ， 告 诉 你 他 认为 你 想 出 的 笑 
话 非 第 感 苇 ， 但 是 你 从 不 会 认为 他 是 在 说 你 这 个 人 思 者 。” 带 姆 : 度 告 
诉 我 说 ， 如 有 果 你 让 迈 耶 读 一 个 剧本 ,“ 束 好 像 你 给 了 他 一 个 要 儿 ， 他 的 
员 任 就 是 告诉 你 宝宝 有 没有 生病 。 他 真 的 非常 在 意 精 彩 的 写作 一 一 也 
非常 在 意 你 ”。 


1 心理 安全 有 没有 不 好 的 一 面 ? 许多 管理 者 相信 ， 如 果 容 忍 下 属 的 错误 ， 束 会 传递 出 
一 种 信息 ， 似 乎 犯错 误 也 没关系 。 这 种 错误 可 能 在 情境 喜剧 中 并 不 致命 ， 但 是 请 考虑 一 
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下 人 命 关 天 的 环境 一 一 医院 。 埃 德 蒙 德 森 从 不 同 的 医院 选取 了 8 名 成 员 评定 了 他 们 在 让 
位 中 感受 到 的 心理 安全 水 平 ， 以 及 他 们 犯 过 多 少 次 医疗 错误 。 很 明显 ， 心 理 安全 感 越 
高 ， 其 报告 的 错误 数量 也 越 多 。 健 康 护 理 专业 人 士 如 果 感 觉 自 己 的 错误 在 单位 中 可 以 被 
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容忍 ， 那 么 他 们 似乎 会 更 容易 给 患者 送 错 药 ， 使 患者 得 不 到 有 效 的 治疗 或 是 引发 过 敏 反 
ef 据 直 觉 ， 容 忍 错误 会 让 人 们 粗心 大 意 ， 犯 下 更 多 的 错误 ， 但 是 埃 德 蒙 德 森 并 不 相 


这 种 推理 。 的 确 ， 成 员 在 医疗 单位 的 心理 安全 感 越 高 ， 其 报告 的 错误 就 越 多 。 但 是 ， 

埃 德 蒙 德 森 采用 更 加 客观 的 、 独 立 的 数据 来 衡量 医疗 错误 时 ， 医 疗 单位 中 的 心理 安全 

并 不 会 带 来 更 多 的 错误 。 实 际 上 ， 一 个 医疗 单位 的 心理 安全 感 越 高 ， 成 员 犯 下 的 错误 
会 


越 少 。 为 什么 会 这 样 ? 在 那些 缺少 心理 安全 感 的 医疗 单位 里 ， 健 康 护理 专业 人 员 会 因 
怕 受 到 惩罚 而 隐瞒 他 们 的 错误 。 结 果 就 是 ， 他 们 不 会 从 错误 中 学 习 。 而 在 心理 安全 
较 高 的 医疗 单位 里 ， 报 告 中 的 错误 让 他 们 更 有 可 能 在 未 来 避免 再 犯 。 
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视角 差距 


如 果 克 服 责 任 偏差 可 以 让 我 们 更 加 清晰 地 认识 到 其 他 人 的 贡献 ， 
那么 哪些 东西 可 以 让 我 们 给 合作 的 同事 提供 更 好 的 支持 ? 在 合作 中 ， 
人 们 的 情绪 经 常会 非常 激动 ， 做 出 针对 个 人 的 批评 。 分 至 功劳 只 是 成 
功 团队 工作 中 的 一 部 分 。 迈 耶 在 他 编剧 同事 的 成 末 被 删 减 时 安抚 他 们 
的 能 力 ， 以 及 创造 出 一 种 心理 安全 环境 的 能 力 ， 揭 示 了 付出 者 在 合作 
中 的 另 一 种 重要 做 法 : 跨越 视角 的 鸿沟 。 


西北 大 学 的 心理 学 家 洛 兰 : 诺 格 伦 (Loran Nordgren) 开展 了 一 项 
实验 ， 让 人 们 预测 ， 在 一 间 冰 冷 的 房屋 坐 5 个 小 时 会 有 多 痛 匣 。 他 们 在 
两 种 不 同 的 条 件 下 做 出 预测 : 一 种 是 温暖 的 环境 ， 另 一 种 是 寒冷 的 环 
境 。 当 温 暧 组 的 受 试 者 预测 目 己 在 冰冷 的 房间 中 会 有 多 痛 苗 上 时， 他们 
的 一 只 手臂 会 浸 在 一 个 装 满 温 水 的 桶 里 。 寄 冷 组 的 受 试 者 在 预测 时 同 
样 把 一 只 腹 膊 浸 在 桶 里 ， 但 桶 里 装 的 是 冰 水 。 哪 一 组 会 预期 自己 在 冰 
冷 的 房屋 中 将 体验 到 最 多 的 痛 匣 ? 


你 也 许 猜 到 了 ， 感 沉 更 痛 藻 的 古 寒 冷 组 。 如 有 果 人 们 把 手 壁 温 在 一 
桶 冰 水 中 ， 而 不 古 一 桶 温水 中 ， 他 们 预期 目 己 在 冰冷 房间 中 的 痛苦 程 
度 会 高 149%。 订 吴 体 难 儿 分 钟 寒冷 的 感觉 之 后 ， 他 们 束 知 道 几 个 小 时 
会 有 多 难熬 。 还 有 第 三 组 受 试 者 ， 也 体验 了 寒冷 的 感觉 ， 但 情况 有 所 
不 同 。 他 们 把 一 只 手臂 混在 冰 水 里 ， 然 后 拿 出 来 ， 填 写 另 外 一 份 问 
卷 。10 分 钟 之 后 ， 他 们 再 估计 在 冰冷 的 房间 中 会 有 多 痛苦 。 


因为 刚刚 在 10 分 钟 之 前 就 体验 了 冰冷 的 温度 ， 他 们 的 预测 本 应 该 
和 寒冷 组 一 致 ， 但 结果 并 非 如 此 。 他 们 的 预测 与 温暖 组 一 致 。 即 使 在 
10 分 钟 之 前 就 感受 到 了 寒冷 ， 但 是 ， 一 旦 这 种 感觉 不 存在 了 ， 他 们 束 
很 难 再 次 感受 和 想象 。 这 束 古 一 种 视角 差距 :如 采 我 们 没有 体验 到 一 


种 心理 或 生理 上 的 紧张 状态 ， 束 会 远 远 低估 它们 对 目 己 的 影响 。 例 
WW, AMAA, BEARS TAY eB DLE ATE 
由 于 目 己 没有 处 在 痛 藻 之 中 ， 这 些 医生 没 法 完全 感同身受 。 


在 旧金山 的 一 家 医院 里 ,一 位 受 人 尊敬 的 肿瘤 学 家 为 他 的 病人 感 
到 担心 。“ 他 甚至 没有 昨天 那么 清醒 了 ”。 病 人 年 纪 很 大 ， 而 且 患 有 了 晚 
期 的 转移 癌症 。 肿 瘤 学 家 决定 ， 安 排 一 次 消 骨 抽 液 ， 看 看 到 确 哪 里 出 
了 问题 ， 硕 望 能 延长 病人 的 生命 。“ 也 许 他 有 感染 一 一 脑膜 炎 、 脑 部 及 
肿 一 一 一 些 可 以 治疗 的 疾病 。” 


神经 学 家 罗伯特 : 伯 顿 (Robert Burton) 对 此 有 所 怀疑 。 病 人 的 治 
人 鳄 希 望 非常 渺茫 ， 而 且 疹 能 抽 液 非常 痛苦 。 但 是 ， 肿 瘤 学 家 不 打算 放 
弃 。 当 伯 顿 拿 着 消 髓 抽 液 盘 走 进 病房 时 ， 病 人 家 属 围 上 上 来回 他 抗 
议 。* 请 不 要 再 做 这 些 了 。?” 他 们 一 起 说 。 病 人 一 一 晚期 的 疾病 让 他 虚 
弱 得 没 法 说 话 一 一 也 点 点 头 ， 拒 绝 接 受 抽 液 。 伯 顿 找到 肿瘤 学 家 ， 告 
诉 他 病人 家 属 不 硕 望 进行 将 散 抽 和 被 ， 但 是 肿瘤 学 家 不 为 所 动 。 终 于 ， 
患者 的 妻子 抓 住 伯 顿 的 腹 膊 ， 晨 求 他 帮忙 反对 肿瘤 学 家 的 消 髓 抽 液 计 
划 。“ 这 不 是 我 们 想 要 的 。” 叫 者 的 妻子 县 求 阅 。 肿 瘤 学 家 依然 决心 托 
救 病 人 的 生命 。 他 人 解释 了 为 什么 消 髓 抽 液 是 必要 的 ， 最 终 家 属 和 病人 
屈服 了 。 


伯 顿 执行 了 浓 骨 抽 滤 ， 操 作 很 困难 ， 而 且 病 人 非常 痛苦。 他 出 现 
了 剧烈 的 头痛 ， 陷 入 民 迷 ，3 天 后 因 癣 症 去 世 。 这 位 肿瘤 学 家 是 业内 知 
名 的 专家 ， 伯 顿 记得 他 “不 假 思 索 地 相信 自己 做 得 没 错 *， 继 而 造成 了 
经 样 的 后 末 。 要 想 了 解 真实 的 情况 ， 唯 一 的 办 法 是 与 病人 谈 一 谈 ”。 


在 合作 中 ， 获 取 者 很 少 会 跨 过 这 种 视角 差距 。 他 们 太 关 注 于 目 己 
的 视角 ， 而 从 来 不 去 看 看 别人 对 其 想法 和 反馈 有 什么 反应 。 男 一 方 
面 ， 人 研究 者 吉姆 : 贝 里 (Jim Berry) 和 我 发 现 ， 在 创造 性 的 工作 中 ， 付 
出 者 的 动机 是 令 他 人 获 益 ， 所 以 他 们 会 想 办 法 换 位 思考 。 当 乔治 : 迈 耶 
编辑 《辛普森 一 家 》 的 动画 师 和 编剧 的 工作 成 果 时 ， 他 就 面临 着 一 个 
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的 。 迈 耶 意识 到 ， 目 己 不 可 能 真正 体会 他 们 的 感受 ， 不 过 他 找到 了 一 
个 近似 的 办 法 : 他 想象 目 己 处 在 他 们 的 位 置 ， 接 受 别人 的 反馈 ， 当 目 
己 的 成 采 被 修改 ， 会 有 怎样 的 感觉 。 


在 1989 年 加 入 《辛普森 一 家 》 节 目 组 时 ， 近 耶 已 经 撰写 了 一 个 感 
恩 市 特辑 ， 里 面包 含 一 个 做 梦 的 场景 。 他 认为 这 个 场景 非常 好 笑 ， 但 
是 了 萨 姆 :西蒙 一 一 广 目 当时 的 主管 一 一 对 此 并 不 同意 。 当 西蒙 从 剧本 里 
砍 掉 这 个 场景 时 ， 迈 耶 非常 惯 怒 :“ 我 快 疯 了 。 我 非常 生气 ， 院 姆 不 得 
不 打发 我 去 做 另 一 项 工作 ， 让 我 离开 房间 。*” 在 批评 和 修改 动画 师 和 编 
剧 的 成 果 时 ， 迈 耶 会 反思 这 段 经 历 。“ 我 可 以 理解 人 们 的 作品 被 别人 重 
写 时 那 种 被 掏 空 的 感觉 。” 他 这 么 对 我 说 。 这 让 他 变 得 更 有 同情 心 、 更 
加 体贴 ， 学 会 帮助 别人 冷静 下 来 ， 接 受 他 的 修改 。 


像 迈 耶 一 样 ， 成 功 的 付出 者 会 调整 他 们 的 参照 标准 ， 从 对 方 的 角 
度 思 邯 。 对 于 大 多 数 人 来 说 ， 这 并 不 是 一 个 习惯 性 的 出 发 点 。 同 新 婚 
夫妇 或 新 生 儿 赠送 礼物 时 ， 我 们 经 常会 陷入 一 种 决策 困境 。 如 果 对 方 
列 出 了 一 张 礼物 清单 ， 你 是 从 中 选 一 个 送 给 他 ， 还 是 目 己 挑 一 个 独特 
的 礼物 ? 


某 个 晚上 ， 我 的 妻子 正在 为 朋友 挑选 结婚 礼物 。 她 认为 ， 送 一 样 
礼物 请 单 之 外 的 东西 会 显得 更 加 用 心 体贴 ， 于 是 决定 送 一 些 妊 烛 ， 期 
待 我 们 的 朋友 会 欣赏 这 份 独特 的 礼物 。 我 个 人 对 此 感到 有 些 困惑 。 几 
年 之 前 ， 在 我 们 收 结婚 礼物 的 时 候 ， 如 果 有 人 没有 遵从 礼物 清单 的 选 
择 ， 而 是 目 己 挑 了 一 个 礼物 ， 我 的 妻子 经 前 会 感到 失望 。 她 知道 目 己 
想 要 某 件 特别 的 东西 ， 而 别人 送 她 的 礼物 ， 很 少 能 比 礼 物 清 单 上 已 经 
选 好 的 那些 更 令 她 喜欢 。 既 然 她 知道 ， 目 己 作 为 收 礼 的 一 方 更 喜欢 清 
单 上 的 礼物 ， 为 什么 在 送 给 别人 礼物 的 时 候 ， 却 目 己 挑 一 个 目 以 为 独 
等 的 礼物 ? 


为 了 揭 开 这 个 谜底 ， 哈 佛 大 学 的 弗朗西丝 卡 . 吉 诺 (Francesca 
Gino) 和 斯 坦 福 大 学 的 弗兰克 : 弗 林 研究 了 送礼 者 和 收 礼 者 对 于 清单 礼 
物 和 独特 礼物 的 反应 。 他 们 发 现 ， 送 礼 者 会 持续 地 低估 收 礼 者 对 于 清 
单 礼 物 的 喜爱 程度 。 在 一 项 实验 中 ， 他 们 招募 了 90 名 志愿 者 ， 他 们 或 
者 在 Amazon.com 《亚马逊 网 站 ) 上 送出 礼物 ， 或 者 从 上 面 收 到 礼物 。 
收 礼 者 有 24 小 时 的 时 间 建 立 一 张 包含 了 10 个 产品 的 愿望 清单 ， 价 格 苑 
围 在 20~30 美 元 之 间 。 送 礼 者 会 评估 这 些 愿 望 清单 ， 然 后 被 随机 指定 任 
务 或 者 选择 一 个 清单 上 列 出 的 礼物 ， 或 者 自己 选择 一 个 独特 的 礼 
物 o 


送礼 者 预期 对 方 会 更 喜欢 独特 的 礼物 ， 因 为 它们 显得 更 用 心 ， 也 
更 个 人 化 。 但 是 ， 实 际 结果 正 相 反 。 收 礼 者 更 喜欢 清单 上 的 礼物 ， 而 
非 独特 的 礼物 。 在 朋友 接受 和 送出 结婚 礼物 和 生日 礼物 时 就 会 出 现 这 
种 模式 。 送 礼 者 更 喜欢 送出 独特 的 礼物 ， 但 是 收 礼 者 实际 上 更 喜欢 他 
们 在 层 望 清单 上 列 出 来 的 那些 礼物 。 


为 什么 会 这 样 ? 研究 表明 ， 采 取 他 方 视 角 时 ， 我 们 仍然 会 使 用 自 
已 的 参照 标准 ， 询 问 这 样 的 问题 : “我 在 这 种 情境 下 会 有 什么 感 
觉 ? "在 送出 礼物 时 ， 我 们 会 想象 自己 收 到 这 个 礼物 时 的 喜悦 之 情 。 但 
是 ， 收 礼 者 体验 到 的 并 不 是 相同 的 喜悦 之 情 ， 因 为 他 们 的 偏好 与 我 们 
的 不 同 。 作 为 送礼 者 ， 我 妻子 很 喜欢 她 挑选 的 蜡烛 。 可 要 是 我 们 的 朋 
友 真 喜欢 这 些 蜡烛 ， 他 们 就 会 把 它 列 到 礼物 清单 里 了 ©} 


为 了 能 够 有 效 地 帮助 同事 ， 人 们 需要 跳出 自己 的 参照 标准 。 束 像 
乔治 : 迈 耶 所 做 的 那样 ， 需 要 问 : “对 方 在 这 种 情境 下 会 如 何 感受 ? ”这 
种 换 位 思考 看 竺 世界 的 能 力 ， 发 源 于 生命 的 早期 阶段 。 在 一 项 实验 
中 ， 伯 克利 的 心理 学 家 贝蒂 . 雷 帕 克利 (Betty Repacholi) 和 艾 利 森 .高 
普 尼 克 (Alison Gopnik) 研究 了 14 个 月 大 和 18 个 月 大 的 婴儿 。 这 些 婴 
儿 面 前 摆 着 两 碗 食物 : BSE D+, —UPR=7E ce HBL GS 
每 个 碗 里 的 食物 ， 相 对 于 西 兰 花 ， 他 们 表现 出 了 对 饼干 的 强烈 偏好 。 
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给 她 西 兰 化 ， 即 使 目 己 非 常 厌 恶 这 种 食物 ? 


14 个 月 大 的 婴儿 做 不 到 这 一 点 ，18 个 月 大 的 却 可 以 。14 个 月 大 的 
竖 儿 之 中 ， 有 87% 给 出 了 金鱼 饼干 ， 而 非 西 兰 化 。18 个 月 大 的 竖 儿 之 
中 ， 只 有 319% 犯 了 这 种 错误 ， 而 69% 的 人 都 分 享 了 别人 喜欢 的 东西 ， 
即使 它 不 同 于 目 己 的 喜好 。 这 种 不 限于 目 喘 的 人 视角， 从 他 人 的 角度 思 
考 的 能 力 ， 正 是 成 功 的 付出 者 在 合作 中 的 标志 性 技能 名。 有 趣 的 是 ， 
当 迈 耶 刚刚 开始 他 的 喜剧 编剧 生涯 时 ， 他 并 没有 使 用 自己 的 换 位 思考 
技能 来 帮助 同事 。 他 将 他 的 编剧 同事 视 作 竞争 对 手 : 


当 你 刚 上 路 时 ， 你 会 将 别人 视 为 你 成 功 的 绊脚石 。 但 是 这 束 意 味 
着 ， 你 的 世界 会 充满 阻碍 ， 这 很 糟糕 。 早 年 我 的 一 些 同事 和 朋友 一 一 
甚至 好 友 一 一 在 事业 上 极为 成 功 ， 这 让 我 很 难 散 。 我 会 感到 嫉 妨 ， 认 
为 他 们 的 成 功 对 我 来 说 意味 看 一 种 耻辱 。 在 你 的 事业 刚 开 始 时 ， 你 目 
然 会 关注 于 提升 和 宣传 自己 的 形象 。 


但 是 ， 当 迈 耶 开 始 在 电视 行业 工作 时 ， 他 不 断 地 和 同类 人 打 交 
道 。 这 十 一 个 很 小 的 世界 ， 人 们 彼此 之 间 充 满 了 联系 。“ 我 意识 到 ， 这 
个 圈子 很 小 。 不 管 什么 时 候 ， 只 有 几 百 人 靠 写 电视 喜剧 谋生 ，” 迈 耶 
说 , “最 好 不 要 想 远 这 些 家 伙 ， 你 找到 的 大 部 分 工作 或 多 或 少 都 要 依 徘 
口 口 相传 ， 或 是 别人 的 推荐 。 有 一 个 好 名 声 真 的 很 重要 。 很 快 ， 我 号 
试 着 将 其 他 喜剧 编剧 视 为 伙伴 。” 迈 耶 开 始 帮 助 他 人 取得 成 功 。“ 这 不 
古 一 个 零 和 游戏 。 如 果 你 昕 说 某 人 被 录取 了 ， 或 者 他 们 的 市 目 发 展 成 
了 系列 剧 ， 这 在 某 种 意义 上 非常 棒 ， 因 为 喜剧 行业 变 得 更 好 了 。” 


这 不 是 弗兰克 - 劳 埃 德 : 赖 特 选 择 的 道路 。 他 肥 无 疑问 是 一 个 天 才 ， 
但 他 并 不 是 一 个 天 才 创 造 者 。 当 赖 特 取 得 成 功 时 ， 他 并 不 会 增加 其 他 
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所 反思 的 : “你 的 专业 程度 数一数二 ， 修 建 了 许多 理想 的 建筑 。 但 是 ， 
当 别 人 淘 户 获得 相似 的 成 就 时 ， 你 对 于 他 们 的 支持 很 少 。” 关 于 学 徒 ， 
赖 符 的 儿子 指 员 说 ， 他 从 来 不 会 “站 在 谁 的 映 后 文 持 他 ， 帮 助 他 变 得 更 
好 ”。 赖 特 曾 允 谤 学徒， 给 他 们 一 间 绘 图 室 ， 以 完成 工作 ， 但 是 直到 开 
设 塔 里 艾 森 交 学 金 的 7 年 后 ， 他 才 真 正 实现 了 当初 的 承诺 。 有 一 次 , 一 
位 客户 承认 ， 目 己 更 愿意 雇用 赖 符 的 学 徒 ， 而 非 他 本 人 。 因 为 他 的 学 
徒 与 他 天 赋 相 当 ， 而 且 在 按时 完成 工作 和 保持 预算 方面 要 比 他 更 加 仙 
责 。 赖 竺 非常 颁 候 ， 他 不 允许 手下 的 建筑 师 搂 私 活 儿 ， 要 求 他 们 把 目 
己 的 名 字 列 在 所 有 作品 的 第 一 位 。 一 批 最 有 天 赋 和 经 蛤 的 学 徒 抗议 赖 
符 为 了 给 目 己 谋 利 而 压榨 他 们 ， 抢 占 他 们 的 功劳 ， 迁 择 了 退出 。“ 很 有 
Be, BRR, MLA ASE, RAILS HEM BOA TR 
立 、 成 功 的 建筑 师 。” 


乔治 : 迈 耶 的 成 功 则 给 他 的 同事 市 来 了 相反 的 效果 Ee RE 
奔流 直下 ， 扩 散 到 周围 人 的 映 上 。 返 耶 的 同事 说 他 是 一 个 天 才 ， 但 令 
人 震惊 的 是 ， 他 同时 也 是 一 个 天 才 的 制造 者 。 通 过 帮助 《 辛 普 和 森 一 
家 》 里 的 编剧 同事 ， 乔 治 : 迈 耶 让 他 们 在 工作 中 更 有 效率 ， 从 而 提升 了 
集体 的 效率 。“ 他 让 我 成 为 更 好 的 编剧 ， 鼓 励 我 跳出 框 外 思考 。” 唐 ' 佩 
恩 评 价 说 。 迈 耶 志 愿 承担 不 受 欢 迎 的 工作 ， 帮 助 别 人 改进 他 们 创作 的 
笑话 ， 并 长 时 间 地 工作 ， 来 达到 更 高 标准 ， 他 的 这 种 意愿 让 同事 目 愧 
不 如 。* 他 让 每 个 人 都 更 努力 了 。” 乔 恩 : 维 迪 告 诉 《 哈 佛 深 红 报 》 的 一 
位 记者 。 他 宣称 “过 耶 的 存在 刺激 了 《半音 森 一 家 》 的 其 他 编剧 ， 促 使 
他 们 变 得 更 有 趣 >， 并 赞扬 了 远 子 “激发 出 周围 人 的 优秀 潜力 ”的 天 赋 。 
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第 一 部 小 说 一 一 和 暂 定 名 为 《 蹦 我 100 万 次 ， 不 然 我 会 死 掉 》 (Kick Me 
1000000 Times or I’ll Die) 但 是 他 在 编剧 室 中 的 影响 力 依然 存在 。 
今天 ,“ 迈 耶 的 声音 深 深 地 融入 了 这 个 节目 的 基因 之 中 ，” 佩 恩 说 , “他 
回 我 展示 了 ， 你 不 需要 做 一 个 浑 蛋 葡 能 取得 领先 地 位 。? 卡 洛 琳 .欧米 


尼 补 充 说 , “我 们 都 从 乔治 的 幽默 感 中 学 到 了 许多 东西 。 即 使 他 已 不 在 
CEPR -A) 世 目 组 了 ， 我 们 有 时 仍然 会 用 他 的 方式 思考 。” 多 年 之 
后 ， 迈 那 仍然 不 大 其 烦 地 或 励 和 文 持 他 的 同事 。 尽 管 帮 得 了 5 次 艾 类 
类 ， 蒂 姆 明 还 没有 实现 他 的 终生 梦想 : 他 想 要 在 《纽约 客 》 上 发 表 文 
草 。2010 年 ， 衣 发 给 了 迈 耶 一 份 投稿 用 的 草稿 。 迈 耶 很 快 回复 了 他 ， 

并 给 出 了 深入 的 反馈 信息 。“ 他 一 行 接 一 行 地 仔细 评阅 ， 他 非常 慷慨 。 
他 的 批注 帮助 我 改 控 了 一 些 在 灵魂 深 处 困扰 着 我 的 东西 ， 但 我 没 法 用 
语言 描述 出 来 。” 接 下 来 ， 迈 耶 朝 付出 和 迈 出 了 更 远 的 一 步 : 他 联系 了 
《纽约 客 》 的 一 位 编辑 ， 帮 助 朗 融 开 了 大 门 。 到 2011 年 ， 开 如愿 以 
偿 ， 两 次 都 实现 了 梦想 。 


在 迈 耶 出 版 第 二 期 《军人 》 时 ， 他 与 30 位 作者 合作 。 他 们 都 免费 
为 他 写 笑话 ， 而 他 们 的 事业 也 因为 迈 耶 得 以 一 飞 冲 天 。 后 来 ， 这些 作 
者 中 至 少 有 7 位 帮 《 溯 普 和 森 一 家 》 写 过 剧本 。 其 中 的 一 位 作者 名 叫 斯 派 
克 : 弗 雷 斯 坦 (Spike Feresten) ， 他 在 1995 年 写 了 完整 的 一 集 《 平 普 森 
一 家 》， 后 成 为 获得 艾 美 次 提名 的 《 宋 飞 正 传 》 的 编剧 和 制 片 人 ， 在 
剧 里 ， 他 编写 著名 的 “ 汤 纳 粹 ”(Soup Nazi) 那 一 集 。 那 些 没有 成 为 
《 闻 普 森 一 家 》 编 剧 的 《军人 人》 作者， 后 来 也 在 其 他 领域 取得 了 成 
功 。 例 如 ， 饱 勃 : 奥 登 科 克 (Bob Odenkirk) 成 为 知名 的 作家 和 演员 ， 
罗 效 : 查 斯 特 (Roz Chast) 成 为 《纽约 客 》 的 漫画 家 ， 而 安 迪 - 博 罗 维 
次 (Andy Borowitz) 则 成 为 一 位 畅销 书 作 者 ， 并 创立 了 “ 博 罗 维 光 报 
“i” (The Borowitz Report) ， 这 是 一 个 讽刺 性 的 专栏 和 网 站 ， 拥 有 几 
百 万 的 粉丝 用 户 。 在 此 之 前 ， 博 罗 维 次 与 他 人 共同 制作 了 热卖 的 电影 

《欢乐 谷 》 (Pleasantville) ， 并 创作 了 电视 剧 《 新 鲜 王 子 妙 事 多 》 
(The Fresh Prince of Bel-Air) ， 威 尔 : 史 密斯 正 是 从 这 里 走 上 了 明星 之 
路 。 通 过 邀请 他 们 为 《军人 》 押 稿 ， 迈 耶 帮 助 他 们 事业 腾飞 。“ 我 只 是 
邀请 那些 让 我 发 笑 的 人 写 稿 ，” 远 耶 香 诉 麦 克 . 院 克 斯 说 , “我 并 没有 意 
识 到 ， 他 们 后 来 会 变 得 如 此 杰出 。” 


1. 


当然 ， 我 的 妻子 指出 ， 我 们 的 朋 


的 礼物 存在 。 如 果 他 们 知道 ， 
对 的 。 


妹 可 


以 为 我 们 提供 和 传授 照顾 孩子 、 


会 喜欢 这 些 蜡烛 


这 些 蜡烛 肯定 会 出 现在 


企 为 家 里 最 大 的 孩子 ， 迈 耶 有 许多 机 会 来 练习 换 


他 们 只 是 不 知道 有 这 么 精美 


也 们 的 礼物 清单 上 。 事 实证 明 她 是 


WW 


Mi 


的 本 能 。 
妹 的 责任 ， 


这 要 求 我 们 密切 关注 


+ 


食 及 清洁 方 
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苗 的 经 验 ， 这 有 助 于 我 们 培养 付出 者 


专家 很 早 以 前 就 认识 到 ， 作 为 年 长 的 孩子 ， 特 别 是 老大 ， 会 肩负 起 照顾 弟弟 妹 
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也 们 的 独特 需求 ， 理 
i 都 是 家 中 的 老大 。 赖 特有 两 个 妹妹 ， 


解 


Ala, Wii 


的 兄弟 姐妹 。 付 出 者 : 


“ 均 有 两 个 4 


DUKE BASINS A, Atel 


的 一 系列 研究 中 ， 付 
uL 弟 姐妹 ; 


入 付出 者 的 倾向 。 


促使 他 走 上 了 


互 之 间 的 差别 。 但 是 


寺 出 者 的 道路 。 在 荷兰 心理 学 
出 者 比 获取 者 和 互利 者 


, SE 
索 尔 克 有 两 个 弟弟 。 


= 
多 


IA 


Se 


获取 者 和 互利 者 


“ 均 只 有 1.5 个 。 更 


也 许 并 非 巧合 ， 


的 兄 
Fria iG HB 


是 8 个 兄弟 姐妹 中 的 老大 。 有 


趣 的 是 ， 


范 : 兰 格 的 数据 表现 出 的 是 姐妹 效应 ， 而 


中 ， 有 5 个 是 妹妹 。 
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妹 效 应 。 付 出 者 的 兄弟 数量 少 于 获取 者 或 是 互利 者 ， 但 是 他 们 有 姐妹 的 可 能 性 会 多 出 一 
半 。 值 得 注意 的 是 ， 在 迈 耶 的 7 个 弟弟 妹妹 


搜寻 明星 


在 20 世 纪 80 年 代 初 期 ， 一 位 名 叫 多 夫 . 伊 登 (Dov Eden) 的 心理 学 
家 发 表 了 一 系列 成 果 显 闭 的 论文 。 在 第 一 篇 论文 中 ， 伊 登 指 出 ， 在 以 
色 列 国防 军 (IDF) 的 士兵 开始 受训 之 前 ， 他 就 能 分 辨 出 哪些 人 将 来 
会 有 优异 的 表现 。 


伊 登 虽然 喘 材 纤细 ， 但 是 心理 非常 强大 。 他 在 美国 长 大 ， 完 成 博 
Lika, BRAT 以色列 ， 开 始 与 DF 合作 展开 人 研究 。 在 一 项 研究 
中 ， 他 分 析 了 将 近 1000 名 士兵 的 测验 数据 ， 这 些 士兵 即将 与 他 们 的 野 
战 排 一 起 开始 训练 。 他 掌握 的 资料 包括 他 们 的 能 力 测 验 分 数 、 基 本 训 
练 阶段 的 评估 ， 还 有 之 前 指挥 官 的 评价 。 仅 仅 使 用 这 些 在 训练 开始 之 
前 收集 的 数据 ， 伊 登 就 鉴别 出 了 一 组 潜力 较 大 的 学 员 ， 他 们 可 能 会 成 
为 明日 之 星 。 


在 接 下 来 的 11 周 里 ， 学 员 们 接受 了 战斗 战术 技能 、 地 图 和 标准 操 
作 流 程 方面 的 测验 ， 他 们 也 展示 了 目 己 操作 武 絮 的 技能 ， 由 专家 进行 
评 信 。 不 出 所 料 ， 伊 登 一 开始 鉴别 出 的 那些 潜力 较 大 的 候选 人 ， 在 接 
下 来 的 3 个 月 中 ， 采 然 比 他 们 的 同伴 表现 更 好 : 与 同伴 相 比 ， 他 们 在 技 
能 测验 上 的 成 绩 高 出 9%， 在 武 絮 评估 上 的 成 绩 则 高 出 10%。 伊 登 使 用 
了 哪些 信息 来 鉴别 潜力 较 大 的 学 员 ? 如 果 你 是 一 个 IDF 的 野战 排 指 挥 
官 ， 在 你 的 士兵 号 上 ， 你 最 看 重 哪 一 项 品质 ? 


我 们 知道 ， 伊 登 的 灵感 来 自 于 哈佛 大 学 的 心理 学 家 罗伯特 : 罗 和 森 塔 

尔 (Robert Rosenthal) ， 后 者 与 日 金山 一 家 小 学 的 校长 莉 诡 : 雅 各 布 森 
(Lenore Jacobson) 展开 了 人 合作。 在 从 幼儿 园 到 五 年 级 的 18 个 班级 
中 ， 学 生 们 接受 了 哈佛 认 知 能 力 测验 。 测 验 的 目标 是 测量 学 生 的 语言 
和 推理 技能 ， 这 些 技 能 在 学 习 和 问题 解决 中 发 挥 着 关键 的 作用 。 罗 和 森 


塔 尔 和 雅 各 布 森 与 教师 分 享 了 测验 结果 :接近 20% 的 学 生 有 可 能 出 现 
智力 上 的 增长 或 井喷。 尽管 这 些 孩子 现在 看 起 来 可 能 和 其 他 人 没什么 
区 别 ， 但 是 测验 结果 显示 ， 在 接 下 来 的 一 个 学 年 中 ， 他 们 可 能 会 表现 
出 “ 非 同 寻常 的 智力 增长 ”。 


哈佛 测验 确实 很 准 : 当 学 生 们 一 年 之 后 再 次 接受 测验 时 ， 那 些 当 
初 被 认为 有 智力 增长 湾 力 的 学 生 ， 比 其 他 人 进步 更 快 。 他 们 的 智商 分 
数 平 均 提 高 了 12 点 ， 相 比 之 下 ， 他 们 的 同学 只 提高 了 8 点 。 他 们 在 一 年 
级 的 智力 增长 比 别 的 学 生 高 出 了 差不多 15 点 ， 在 二 年 级 则 高 出 了 10 
点 。 即 使 征 两 年 后 ， 他 们 的 表现 依然 超过 了 同学 。 智 力 测 验 成 功 地 鉴 
别 出 了 潜力 较 大 的 学 生 : 他 们 变 得 比 同学 更 聪明 ， 而 且 发 展 速度 更 
快 6 


基于 这 些 结果 ， 智 力 看 上 去 很 可 能 是 一 个 关键 的 因素 ， 可 以 用 来 
区 分 出 潜力 较 大 的 学 生 。 但 实际 上 并 非 如 此 ， 至 少 一 开始 不 是 这 样 
为 什么 ? 


那些 被 标记 为 潜力 较 大 的 学 生 在 哈佛 智力 测验 中 获得 的 分 数 实际 
上 并 不 比 别 人 高 。 他 们 是 被 罗 森 塔 尔 随机 挑选 出 来 的 。 


这 项 研究 的 目的 十 为 了 探究 在 教师 相信 和 学生 具有 极 大 潜力 的 情况 
下 ， 学 生 会 有 怎样 的 表现 。 罗 和 森 塔 尔 从 每 个 班 随机 选择 了 20% 的 学 
生 ， 将 他 们 标记 为 高 湾 力 者 ， 另 外 80% 则 是 对 照 组 。 高 潜力 者 并 不 比 
他 们 的 同学 更 聪明 一 一 老 异 “完全 存在 于 老师 的 头脑 里 ”。 


尽管 如 此 ， 高 潜力 者 的 语言 能 力 和 推理 能 力 都 比 其 他 同学 更 强 。 
一 些 被 标记 为 高 潜力 者 的 学 生 ， 在 一 个 学 年 中 智力 增长 的 幅度 超过 了 
50%。 在 学 年 结束 时 ， 男 外 一 些 对 实验 并 不 知情 ， 也 不 知道 谁 是 高 洪 
力 首 的 人 员 ， 对 学 生 们 进行 了 稼 力 测验 ， 结 果 高 潜力 者 的 优势 依然 存 
在 。 两 年 之 后 ， 那 些 被 标记 为 高 潜力 者 的 学 生 继续 你 持 了 增长 态势 ， 


即使 教 他 们 的 老师 已 经 换 人 ， 新 的 老师 并 不 知道 谁 被 标记 为 高 潜力 
者 。 为 什么 会 这 样 ? 


老师 的 信念 创造 了 一 种 目 我 实现 的 预言 。 当 老师 相信 他 们 的 学 生 
具有 较 高 的 潜力 上 时， 他们 就 对 学 生 的 成 功 设立 了 较 高 的 期 望 。 结 果 整 
是 ， 老 师 会 做 出 更 多 的 支持 行为 ， 这 会 增强 学 生 的 自信 心 ， 并 强化 他 
们 的 学 习 和 发 展 。 老 师 们 会 用 更 加 温暖 的 方式 与 高 潜力 者 交流 ， 给 他 
们 安排 更 有 挑战 性 的 作业 ， 更 频 索 地 联系 他 们 ， 并 给 他 们 更 多 反馈 © 
许多 实验 都 重复 产生 了 这 些 效应 ， 表 明教 师 的 期 望 能 够 改善 学 生 的 成 
绩 和 智力 测验 分 数 ， 这 对 于 那些 学 业 成 就 低 的 学 生 尤 其 如 此 。 在 一 篇 
全 面 的 综述 中 ， 心 理学 家 李 : 贡 西 姆 (Lee Jussim) 和 肯特 : 哈 对 (Kent 
Harber) 总 结 说 : “课堂 中 的 自我 实现 预言 是 真实 存在 的 。” 


但 是 我 们 都 知道 ， 儿 童 在 智力 发 展 的 早期 阶段 是 非常 敏感 的 。 当 
多 夫 : 伊 登 开始 与 IDF 展 开 人 研究 时 ， 他 好 奇 的 是 ， 这 些 类 型 的 目 我 实现 
预言 在 更 加 成 熟 的 成 年 人 身上 古 否 依然 有 效 。 他 告诉 一 些 野 战 排 指挥 
害 说 ， 目 己 看 过 了 能 力 测验 分 数 、 基 本 训练 时 的 评估 ， 以 及 之 前 指挥 
官 的 评价 : “你 手下 学 员 的 平均 智力 要 高 于 正 向 水平.…… 因 此 ， 你 可 以 
期 望 他 们 取得 不 几 的 成 束 。” 


忠 像 在 小 学 里 开展 的 研究 一 样 ， 这 些 融 次 力学 员 是 伊 登 随机 挑选 
的 。 他 古 在 检验 ， 如 果 指 挥 官 相信 学 员 具 有 噩 潜力 ， 会 产生 怎样 的 效 
果 。 有 趣 的 是 ， 那 些 被 随机 标记 为 高 潜力 的 学 员 ， 与 没 补 标记 的 学 员 
相 比 ， 确 实在 技能 测验 和 武器 评估 测验 上 表现 得 更 好 。 束 像 学 校 里 的 
老师 一 样 ， 如 果 野 战 排 指挥 官 相信 学 员 的 洪 力 ， 那 么 他 们 束 会 通过 行 
动 让 这 些 潜力 转化 为 现实 。 对 学 员 怀 有 更 高 期 望 的 指挥 官 会 提供 更 多 
的 帮助 ， 给 出 更 多 的 职业 建议 和 反馈 。 当 学 员 犯 错时 ， 他 们 不 会 认为 
学 员 缺 乏 能 力 ， 反 而 会 将 此 视 为 机 会 ， 指 导 学 员 并 帮助 他 们 学 习 。 妓 
战 排 指挥 时 的 支持 行为 促使 学 员 增 强 了 目 信 心 和 人 能力， 激发 和 茧 励 他 
们 有 更 好 的 表现 。 


研究 证 据 显示 ， 领 导 者 的 信念 在 军队 之 外 的 许多 领域 同样 可 以 催 
生出 自我 实现 预言 。 管 理学 研究 者 布 赖 恩 -麦克 纳 特 (Brian McNatt) 
全 面 地 分 析 了 17 项 不 同 的 研究 ， 领 域 涵盖 各 类 工作 机 构 ， 包 括 银行 、 
零售 业 以 及 制造 行业 ， 涉 及 员工 近 3000 人 。 总体 来 看 ， 如 果 随 机 要 求 
管理 者 将 员工 视 为 高 潜力 者 ， 那 么 其 手下 的 员工 就 会 高 速成 长 。 麦 克 
纳 特 总 结 说 ， 这 些 干预 “对 于 绩效 可 以 有 非常 大 的 影响 *”。 他 鼓励 管理 
者 认识 到 下 面 两 种 做 法 的 影响 力 : “其 一 对 于 员工 的 潜力 怀 有 发 自 真心 
的 兴趣 和 信念 ..….;， 其 二 在 行动 上 支持 他 人 ， 并 传递 出 这 种 信念 ..……… 
增强 他 人 的 动机 和 努力 程度 ， 帮 助 他 们 实现 潜能 。” 


一 些 管理 者 和 教师 已 经 内 化 了 这 些 信和 条。 他们 很 目 然 地 将 人 们 视 
为 高 潜力 者 ， 即 使 没 人 告诉 他 们 该 这 样 做 。 这 对 于 获取 者 来 说 非常 少 
见 ， 他 们 不 太 会 信任 别人 。 因 为 他 们 认为 大 多 数 人 都 是 获取 者 ， 所 以 
对 于 同伴 和 下 属 的 潜力 不 会 抱 有 太 高 的 期 望 。 人 研究 显示 ， 获 取 痢 质疑 
别人 的 动机 ， 所 以 会 警觉 性 地 监测 别人 可 能 伤害 他 们 的 信息 ， 常 常用 
质疑 和 不 信任 的 眼光 看 待 别人。 即使 另 一 个 人 的 能 力 和 动机 给 获取 者 
留 下 了 深刻 的 印象 ， 他 们 也 更 有 可 能 将 这 个 人 的 存在 视 为 一 种 威胁 ， 
这 意味 着 他 们 更 不 愿意 支持 他 (她 )  ， 帮 助 他 (她 ) 的 发 展 。 结 果 就 
征 ， 获 取 者 经 常 没 法 做 出 这 样 的 文 持 行为 ， 而 这 些 行为 对 于 他 们 的 同 
伴 和 下 属 树立 目 信 和 职业 发 展 都 是 非常 有 花 的 。 


互利 者 在 微 发 目 我 实现 预言 方面 相对 要 好 一 些 。 因 为 他 们 看 重 互 
惠 ， 所 以 当 一 个 同伴 或 下 属 表 现 出 了 高 潜力 时 ， 互 利 痢 会 用 友善 的 方 
式 做 出 回应 ， 努 力 提 供 文 持 和 鼓励 ， 培 养 有 湾 力 的 同事 和 直属 下 级 。 
但 是 ， 互 利 者 的 错误 在 于 ， 他 们 不 会 主动 去 发 现 潜力 ， 而 是 等 待 次 力 
发 出 信号 。 因 为 互利 者 习惯 安全 地 行事 ， 所 以 经 芝 要 等 到 并 力 存在 的 
证 据 出 现 之 后 ， 才 提供 支持 。 结 果 束 是 ， 他 们 会 错过 机 会 ， 没 有 培养 
那些 一 开始 没有 表现 出 天 赋 的 火花 或 是 高 潜力 的 人 。 


付出 者 不 会 等 得 潜力 发 出 信号。 因为 他 们 倾向 于 信任 他 人 ， 对 于 
他 人 的 意图 保持 乐观 态度 ， 所 以 作为 领导 者 、 管 理 者 和 导师 ， 付 出 者 
会 从 每 个 人 身上 看 到 潜力 。 在 默认 状态 下 ， 付 出 者 会 目 动 将 每 个 人 视 
为 融 光 力 者 ， 这 束 古 C.J. 斯 肯 德 能 够 培养 出 那么 多 明星 学 生 的 原因 。 他 
的 过 人 之 处 并 不 是 僚 于 发 现 天 才 ， 他 只 是 一 开始 束 将 每 个 人 视 为 天 
才 ， 并 努力 帮助 他 们 做 到 最 好 。 在 斯 肯 德 眼中 ， 每 个 走 进 教室 的 学 生 
都 是 一 块 珊 玉 一 一 有 能 力 ， 而 且 愿 意 被 发 气 、 被 切割 和 被 打 麻 。 他 能 
在 别人 看 不 到 的 地 方 发 现 潜 能 ， 这 市 来 了 一 系列 的 目 我 实现 预言 。 


展示 : 示弱 的 价值 


我 26 罗 的 时 候 ， 已 经 获得 组 织 心理 学 博士 学 位 两 年 了 ， 有 人 找 我 
癌 高 级 军官 讲授 激励 士兵 的 办 法 。 军 队 希 望 改变 以 命令 和 控制 为 主 的 
模式 ， 转 回合 作 模式 ， 而 我 的 研究 领域 恰好 与 此 相关 。 我 的 第 一 项 任 
务 ， 是 给 23 位 空军 上 校 上 一 符 4 个 小 时 的 课 。 他 们 都 当 过 战斗 机 飞行 
员 ， 平 均 飞 行 时 间 超 过 3500 小 时 ， 战 斗 时 间 超 过 300 小 时 。 他 们 轰 驶 的 
飞机 是 : 装载 着 导弹 和 精确 制导 武器 的 F-16 战 机 。 束 像 电 影 《 壮 志 凌 
ZB) (Top Gun) 里 一 样 ， 他 们 每 个 人 都 有 很 酷 的 外 号 。 


“打击 者 ”负责 管理 超过 53000 名 军官 ， 以 及 3 亿美 元 的 预算 。“ 沙 
ee — AWK LAE, ZEW MAR” (Desert Storm) 、“ 自 由 伊 拉 
wt,” (Iraqi Freedom) 和 “不 朽 自由 ” (Enduring Freedom) 行动 中 执行 过 
飞行 任务 。“ 炸 弹 狂 ”管理 的 项 目 开销 超过 150 亿 美元 ， 包 括 能 够 远程 控 
制 从 新 墨西哥 州 飞 到 阿富汗 的 无 人 要 驶 飞机 。 


这 些 上 校 四 五 十 岁 一 一 年 龄 比 我 大 一 轮 。 他 们 在 整个 职业 生涯 中 
都 竺 在 一 个 强调 资历 的 组 织 里 ， 而 我 在 这 方面 一 片 空 日 。 尽 管 我 具有 
一 些 相 关 的 知识 ， 还 拥有 一 个 博士 学 位 ， 但 我 还 是 和 他 们 相去 甚 远 ， 
而 且 这 一 点 明显 地 表现 了 出 来 。 在 这 一 天 结束 之 后 ， 上 校 们 填写 了 谋 
程 反 馈 表 。 有 两 条 评论 特别 能 说 明 问 题 : 


“隐形 ”: “人 台 下 的 人 比 台 上 的 人 拥有 更 多 高 质量 的 信息 。” 
“ 炮 手 ”: “讲课 的 人 知识 丰富 ， 但 经 验 不 足 .……... 没 有 很 好 地 把 握 听 


众 的 需求 。 讲 课 的 材料 非常 学 术 .….. 我 没有 任何 收获 。 我 相信 讲课 的 
人 确实 学 到 了 一 些 有 用 的 东西 。” 


FAA EAE, NPS A Le A PR eM Se PTY © “SEE 
机 ”说 , “DLE Ba BOR RE ES T° TESA th Th, “我 希望 教 
授 比 我 年 纪 大 ， 和 否则 我 会 相信 和 目 己 已 经 趋 近 中 年 ， 而 我 们 都 知道 这 并 
不 符合 事实 ...... 是 不 是 ? ” 


面 对 这 些 上 校 ， 我 使 用 了 强 有 力 的 交流 方式 开场 : 我 满怀 目 信 地 
谈论 目 己 的 货 历 。 这 并 不 是 我 在 课 特 里 前 用 的 开场 方式 。 作 为 一 名 教 
授 ， 我 总 是 感到 一 种 强烈 的 责任 感 ， 为 我 的 学 生 付出 ， 所 以 我 更 关心 
的 是 如 何 与 学 生 建立 联系 ， 而 非 确 立 目 己 的 权威 。 给 本 科 生 上 课时 ， 
在 第 一 笔 课 上 ， 我 会 以 目 己 人 生 最 大 的 失败 经 历 开 场 。 但 是 ， 面 对 着 
空军 上 校 们 ， 我 担心 目 己 在 他 们 眼中 的 可 信和 度 ， 而 且 我 只 有 4 个 小 时 的 
时 间 一 一 而 不 是 我 习惯 的 4 个 月 一 一 来 建立 可 信和 度 。 因 此 ， 我 没有 采取 
常用 的 示弱 风格 ， 而 是 使 用 文 配 性 的 口吻 来 描述 目 己 的 资历 。 但 是 ， 
我 越 是 想 要 文 配 ， 上 校 们 束 越 抗拒 。 我 没 能 启 得 他 们 的 得 重 ， 我 对 此 
感到 失望 和 利 众 。 


后 来 ， 我 义 给 空军 上 校 上 了 男 一 和 党课 ， 这 一 次 我 尝试 了 不 同 的 开 
场 白 。 我 没有 谈论 目 己 的 资历 ， 而 是 用 更 加 无 力 的 、 自 嘲 的 方式 开 
场 . 


“我 知道 你 们 中 的 某 些 人 正在 想 什 么 :我 能 从 这 个 12 岁 的 教授 身 
上 学 到 什么 ? ，” 


刹那 旧 ， 现 场 陷 入 了 令 人 尴 罚 的 沉默 。 我 屏 住 了 呼吸 。 


然后 房间 里 爆发 出 了 笑 声 。 一 位 名 叫 “ 老 磨 ” 的 上 校 说 :“ 畴 ， 这 也 
太 亮 唐 了 。 我 很 确定 你 有 13 岁 。” 从 这 里 开始 ， 我 完全 重复 了 上 一 次 讲 
课 的 内 容 一 一 不 管 怎 样 ， 我 所 讲授 的 天 于 激励 的 信息 并 没有 变化 。 但 
和 是， 当 我 在 谍 后 查看 他 们 的 反馈 时 ， 发 现 与 上 一 次 课 有 着 天 壤 之 别 : 


“用 个 人 经 历 说 话 。 他 的 年 龄 正 合 适 ! 充满 能 量 ; 很 显然 这 已 经 很 
MIT °” 


“亚当 很 明显 对 于 讲课 的 主题 非常 了 解 ， 这 让 他 对 主题 充满 热情 和 
兴趣 。 这 让 他 非常 有 效率 。 三 个 字 _ 棒 极 了 1 ” 


“尽管 经 历 有 限 ， 但 是 他 用 有 趣 的 方式 介绍 了 各 种 研究 。 干 得 非常 
好 。 充 满 了 能 量 和 活力 。” 


“我 不 敢 相信 亚当 只 有 12 岁 ! 他 做 得 非常 棒 。” 


无 力 的 沟通 方式 ， 是 造成 这 种 反 关 的 唯一 原因 。 我 没有 试图 建立 
起 目 己 的 可 信和 度 ， 而 是 展示 了 目 己 的 弱点 ， 把 显而易见 的 事实 清 厅 地 
说 出 来 。 后 来 ， 我 采用 同样 的 方式 给 陆军 将 军 和 海军 军官 讲课 ， 效 果 
同样 很 好 。 我 采用 了 对 目 己 来 说 最 目 然 的 沟通 风格 ， 它 帮助 我 与 心 存 
疑虑 的 听众 建立 起 联系 。 


获取 者 通常 会 担心 ， 如 采 又 露 目 己 的 弱点 ， 可 能 会 削弱 目 己 的 文 
配 性 和 权威 。 付 出 者 能 够 更 轻松 地 表现 出 目 己 的 弱点 : 他 们 感 兴趣 的 
古 帮 助 别人 ， 而 不 是 从 他 们 那里 获得 权力 ， 因 此 不 害怕 其 露 盔 甲 中 的 
破 丝 。 通 过 显示 出 目 己 的 弱点 ， 付 出 者 实际 上 可 以 更 容易 地 建立 起 名 


ze 
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但 是 这 里 还 有 更 复杂 的 情况 ， 只 有 当 听 众 能 够 接受 其 他 的 信息 ， 
证 实 讲话 者 的 能 力 时 ， 示 弱 才 是 有 效 的 做 法 。 在 心理 学 家 埃 利 奥 特 : 阿 
伦 森 (Elliot Aronson) 开展 的 一 项 经 典 实验 中 ， 大 学 生 听 了 4 盘 磁带 中 
的 一 盘 ， 磁 带 的 内 容 关 于 一 位 参加 急 智 问答 面试 的 候选 人 。 一 半 内 容 
涉及 的 候选 人 是 一 名 专家 ， 他 答对 了 92% 的 问题 ; 另 一 半 内 容 涉及 的 
候选 人 具有 一 般 的 知识 水 平 ， 只 答对 了 30%。 
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当 平 庸 的 候选 人 表现 出 笨拙 时 ， 听 众 更 不 喜欢 他 了 。 
当 专 家 表现 出 笨拙 时 ， 听 众 却 更 喜欢 他 了 。 


心理 学 家 将 这 种 现象 称 为 “失态 效应 ” (pratfall effect) 。 洒 了 一 杯 
咖啡 会 损害 平庸 候选 人 的 形象 .这 只 是 听众 不 喜欢 他 的 另外 一 个 原 
因 。 但 是 ， 同 样 的 事故 让 专家 显得 更 加 入 性 化 、 更 容易 接近 一 一 而 非 
高 高 在 上 、 遥 不 可 及 。( 电 这 解释 了 戴 夫 : 沃 尔 顿 的 口吃 为 什么 会 给 陪审 
团 留 下 积极 的 印象 。 戴 夫 愿 意 展 示 目 己 的 弱点 ， 让 他 的 口吃 被 全 世界 
知道 ， 这 个 事实 为 他 赢得 了 别人 的 尊重 和 欣赏 。 陪 审 员 们 喜欢 他 、 信 
任 他 ， 所 以 会 更 仔细 地 聆听 他 讲 的 内 容 。 这 为 戴 夫 提供 了 舞台 ， 用 他 
的 辩论 说 服 陪 审 团 。 


展示 弱点 对 于 像 戴 夫 : 沃 尔 顿 这 样 的 律师 来 说 符 别 重要 。 戴 夫 有 付 
出 者 的 倾 同 :他 论 很 多 时 间 指 导 年 轻 的 同事 ， 并 充满 热情 地 为 客户 争 
取 公 平 ， 为 了 正义 的 事业 奋斗 。 但 是 ， 这 些 并 不 是 陪审 团 首 先 看 到 的 
特质 ， 他 的 外 表 并 不 能 传达 出 温 暧 。“ 我 是 个 大 个 子 ， 看 起 来 像 军 
人 。” 戴 夫 解 释 说 : 


而 且 我 线条 便衣 。 在 商业 机 密 审判 中 ， 我 不 能 说 口吃 是 我 胜利 的 
原因 ， 但 它 确 实 帮 我 建立 起 了 可 信和 度 : 它 让 我 看 起 来 是 一 个 真实 的 
人 。 它 让 陪审 团 能 够 了 解 我 的 性 格 ， 看 到 他 们 喜欢 的 东西 。 这 让 我 显 
得 更 加 入 性 化 ， 这 古 一 个 我 们 可 以 支持 的 家 伙 。 它 让 我 看 上 去 不 那么 
精 雕 细 琢 ， 使 我 作为 倡议 者 显得 更 加 可 信 。 人 们 可 能 以 为 ， 你 必须 表 
现 为 一 个 精 雕 细 琢 的 、 完 美的 人 。 实 际 上 ， 你 不 会 想 要 一 个 过 于 光 饼 
的 律师 。 优 秀 的 庭审 律师 的 目标 是 ， 既 做 一 个 专家 ， 同 时 也 做 一 个 普 
IBA ° 


当 戴 夫 不 顾 目 己 的 口吃 ， 站 到 陪审 团 面 前 时 ， 人 们 可 以 看 到 ， 他 
确实 深 深 地 关心 看 目 己 的 客户 一 一 他 足够 信任 目 己 的 客 方 ， 宁 愿 暴 笑 
目 己 的 弱点 来 支持 他 们 。 这 辣 他 的 听众 传递 了 一 种 强大 的 信息 ， 帮 助 
他 提高 了 目 己 的 声望 ， 并 弱化 了 他 的 外 表 中 与 生 俱 来 的 文 配 性 ， 从 而 
为 他 最 得 了 陪审 员 的 文 持 。 


1 ”值得 注意 的 是 ， 失 态 效应 取决 于 听众 的 自尊 。 无 力 的 沟通 让 说 话 的 人 更 加 入 性 化 ， 
因此 应 该 对 于 那些 将 他 们 视 为 平常 人 的 听众 最 为 有 效 : 也 就 是 那些 自尊 处 于 平均 水 平 的 
听众 。 的 确 ， 阿 伦 森 和 同事 发 现 ， 当 有 能 力 的 人 犯错 误 时 ， 自 尊 处 于 平均 水 平 的 听众 与 
处 于 高 水 平和 低 水 平 的 听众 相 比 ， 会 做 出 更 具 偏 好 的 回应 。 


说 服 : 试探 性 谈话 的 技术 


2004 年 ， 大 众 汽车 的 销售 主题 是 “驾驶 它 ， 你 会 得 到 它 。” (Drive 
it.You’ll get it.) 消费 者 会 联想 到 双重 的 意思 。 这 条 宣传 语 传达 了 这 样 
的 信息 ， 为 了 完全 了 解 大 众 汽 车 的 性 能 特点 ， 你 必须 要 坐 在 方向盘 后 
亲 目 去 感受 。 它 也 传达 了 男 一 层 信息 : 如 果 你 试 开 一 下 ， 你 会 立刻 爱 
上 它 ， 最 后 天 下 它 。 这 只 是 大 从 汽车 的 代理 公司 一 一 阿诺德 环球 广告 
公司 发 起 的 一 系列 令 人 印象 深刻 的 宣传 语 之 一 。 但 是 唐 - 莱 恩 (Don 
Lane) ， 这 位 想 出 “ 蜀 驶 它 ， 你 会 得 到 它 ” 这 名 妙语 的 人 ， 从 来 没有 出 
现在 致谢 名 单 中 。 


茉 恩 是 一 位 高 级 会 计 经 理 ， 并 不 是 创意 团队 的 成 员 。 他 的 任务 是 
包装 和 销售 创意 团队 的 点 了 于。 有 一 天 ， 在 与 创意 团队 开展 战略 会 议 
时 ， 一 个 点 子 跳 进 了 他 的 脑海 。 他 没有 写 下 战略 计划 ， 而 是 写 了 一 个 
简单 的 脚本 ， 最 后 用 一 句 话 收尾 ,，“ 敬 驶 它 ， 你 会 得 到 它 。” 


一 位 会 计 人 员 没 有 为 创意 团队 呈现 一 个 问题 ， 却 提供 了 一 个 解决 
方案 ， 这 并 不 是 常见 的 做 法 。 实 际 上 ， 会 计 人 员 不 允许 参与 创意 过 
程 。 因 此 莱恩 面临 着 一 个 抉择 :他 如 何 能 够 让 创意 团队 采纳 他 的 想 
法 ? 如 果 他 是 一 个 获取 者 ， 他 可 能 会 冲 进 创意 总 监 的 办 公 室 ， 开 始 宣 
传 那 名 台词 ， 强 有 力 地 游说 对 方 接受 ， 并 回 对 方 邀 功 。 如 采 他 是 一 个 
FAA, Hh RSH AAA ML, BERGA, Mae 
AZ BK PALATE oe (Hae, Se TT ee AS ° FFARR 
功劳 ， 他 只 是 布 户 帮 助 创意 团队 想 出 一 句 好 的 台词 。“ 在 我 们 这 个 领域 
中 ， 创 意 人 员 都 是 才华 横 溢 的 ， 理 应 将 大 多 数 的 功劳 归于 他 们 ， 即 使 
不 古 全 部 的 功劳 。 一 些 会 计 管 理 人 员 对 此 感到 惯 恨 ，” 羔 恩 说 ,， “我 知 
道 ， 我 的 工作 古 帮 助 创意 人 员 ， 提 供给 他 们 空间 ， 让 他 们 想 出 点 子 。 


我 并 不 真 的 关心 征 不 是 有 人 知道 这 是 我 想 出 的 点 于 ， 点 子 从 哪里 来 的 
不 重要 。 如 果 它 有 效 ， 我 们 所 有 人 都 能 分 诗 到 成 功 。” 


莱恩 走 进 了 创意 忌 监 的 办 公 室 。 他 没有 使 用 强 有 力 的 沟通 方式 
一 一 “我 想 出 了 一 句 很 梭 的 台词 ， 你 应 该 用 它 ” 一 一 而 是 采取 了 更 温和 
的 方式 。 他 播放 了 一 段 录 音 脚本 样 例 ， 来 展示 它 是 如 何 发 挥 作 用 的 。 
接 下 来 ， 他 对 创意 总 监 阅 , “我 知道 这 违反 了 规定 ， 但 我 想 让 你 知道 一 
下 我 说 的 是 什么 。 你 觉得 这 名 台词 如 何 ? BRE, MAGEE °?” 


Ol in HERR T° REEL BRA, ESS. “这 融 是 我 
们 要 用 的 宣传 方案 。” 这 次 宣传 卖 权 了 相当 多 的 汽车 ， 并 且 顾 得 了 几 个 
广告 奖项 。 


艾 利 森 : 弗 拉 格 尔 (Alison Fragale) 是 北 加 州 大 学 的 教授 ， 他 对 于 
唐 : 茉 轧 有 效 运 用 的 这 种 无 力 的 沟通 风格 很 有 研究 。 弗 拉 格 尔 发 现 ， 说 
话 风 格 可 以 传递 出 信号 ， 告 诉 我 们 谁 是 付出 者 ， 谁 是 获取 者 。 获 取 者 
倾 问 于 使 用 强 有 力 的 讲话 方式 : 他 们 的 表达 肯定 而 直接 。 付 出 者 则 倾 
回 于 使 用 更 为 无 力 的 讲话 方式 ， 使 用 诸如 下 面 的 运 控 性 标记 : 


° WR BE: “ TER ( well ) XS «fA» (um ) = “Wp” (uh) Nw “你 知 
道 ” (you know) 


。 回 避 : “也许” (kinda) 、“ 没 准 ” (sorta) >» “ 
fi” (maybe) > “AH” (probably) 、“ 我 认为 ”(I think) 


责 声 明 : “这 也 许 是 一 个 坏 主 意 ， 不 过 ” (this may be a bad 
idea, but) 


。 标 记 问 题 “这 很 有 趣 ， 是 不 是 ? ” (that’s interesting, isn’t it?) 
或 “这 是 个 好 主意 ， 对 不 对 ? ” (that’s a good idea,right?) 


。 强 化 : “ 真 的 ” (really) » “SEH” (very) 、“ 十 分 ” (quite) 


这 些 标记 向 听众 传达 出 了 清晰 的 信息 : 讲话 者 缺乏 目 信 和 权威 。 
缺乏 目 信 征 一 件 坏事 ， 对 不 对 ? 


如 果 我 们 分 析 一 下 唐 莱 恩 是 如 何 宣传 他 的 想法 的 ， 我 们 可 以 看 到 
两 种 无 力 讲话 方式 的 标记 : 一 个 “免责 声明 ”和 一 个 “标记 问题 ”。 他 的 
免责 声明 是 “我 知道 这 违反 了 规定 ， 但 是 ”>， 而 他 的 标记 问题 则 是 “你 觉 
得 怎么 样 ? ” 弗 拉 格 尔 通过 研究 发 现 ， 当 人 们 一 起 紧密 地 工作 ， 比 如 处 
在 团队 中 或 是 服务 关系 中 时 ， 无 力 的 讲话 实际 上 要 比 有 力 的 讲话 更 有 
影响 力 。 


为 解释 他 的 一 项 研究 ， 请 想象 一 下 你 的 飞机 刚刚 在 沙 六 中 轻 落 ， 
你 和 你 的 同事 詹 姆 在 一 起 ， 你 必须 给 12 样 东西 排序 ， 包 括 一 个 手电 简 
和 一 张 地 图 ， 来 确定 它们 对 于 生存 的 重要 性 。 你 把 目 己 的 排序 方案 和 
篇 姆 分 译 ， 他 不 同意 。 你 并 不 喜欢 手电 简 ， 但 是 詹 姆 认为 这 非常 天 
键 ， 并 决定 传达 出 强迫 性 的 信息 : 


手电 人 简 必 须 排 得 更 靠 前 ， 这 是 唯一 可 靠 的 夜间 信和 号 设备 ;此 外 ， 
反射 镜 和 校 镜 可 以 用 来 生火 ， 这 十 另外 一 种 发 出 信号 的 方法 。 把 它们 


排 得 靠 前 一 些 。 


詹 姆 昕 上 去 像 是 一 个 获取 者 一 一 可 能 确实 是 ， 因 为 获取 者 更 愿意 
像 这 样 发 号 施 令 。 你 是 否 愿 意 听 詹 姆 的 ? 


如 条 你 像 大 多 数 人 一 样 ， 那 么 回答 会 是 否定 的 。 你 们 本 来 应 该 合 
作 ， 你 不 想 被 指挥 应 该 做 什么 ， 所 以 你 会 抗拒 詹 姆 的 有 影响。 在 试图 确 
立 文 配 性 地 位 的 过 程 中 ， 詹 姆 丢掉 了 声望 。 但 是 ， 如 果 詹 姆 给 出 了 同 
样 的 建议 ， 但 是 采用 更 具 试 探 性 的 方式 来 表达 ， 加 入 一 些 问题 和 限定 
字眼 ， 又 会 怎样 呢 ? 


你 是否 觉得 手电 简 可 能 应 该 排 得 更 靠 前 一 些 ? 它 可 能 是 一 个 非常 
稳定 的 夜间 信号 装置 。 此 外 ， 也 许 反 射 镜 和 核 镜 可 以 用 来 生火 ， 这 也 


许 是 另 一 种 发 出 求救 信号 的 办 法 。 


在 弗 拉 格 尔 的 研究 中 ， 人 们 更 愿意 接受 这 个 版 本 。 无 力 的 讲话 表 
明 詹 姆 是 一 个 付出 者 。 通 过 试探 性 的 谈话 ， 篇 姆 表现 出 顺从 你 的 意 
愿 ， 或 者 至 少 会 考虑 你 的 意见 。 莫 拉 格 尔 发 现 ， 即 使 詹 姆 两 次 使 用 相 
同 的 语气 传达 相同 的 信息 ， 只 要 加 入 了 诸如 限定 、 标 记 问 题 和 强化 之 
类 的 标记 或 是 试探 性 的 话语 ， 也 能 显得 更 大 的 苇 重 和 影响 力 。 这 整 是 
为 什么 创意 总 监 对 于 唐 : 羔 恩 的 点 子 持 如 此 开放 的 态度 莱恩 表明 他 并 
不 想 威 胁 总 监 的 权威 。 创 意 总 监 心里 清楚 ， 有 六 恩 只 是 试图 分 至 一 个 好 
点 子 ， 而 当 总 监 看 到 好 点 子 时 ， 他 就 意识 到 了 它 的 价值 。 


随 着 时 间 的 推移 ， 试 探 性 的 谈话 给 莱恩 带 来 了 好 处 。 他 温柔 地 提 
出 想法 ， 不 求 功劳 。“ 创 意 人 员 对 这 种 做 法 反馈 ! 民 好 。 它 在 我 拥有 一 个 
值得 分 享 的 创意 点 子 时 ， 使 我 具有 可 信 性 。? 沫 恩 解释 说 。 他 的 许多 同 
事 都 与 创意 人 员 存 在 冲突 ， 他 却 建立 起 了 一 种 名 声 : 一 个 很 少见 的 、 
创意 人 员 喜 欢 与 之 一 起 工作 的 会 计 人 员 。 创 意 人 员 没有 将 他 视 为 外 来 
的 绊脚石 ， 而 是 将 他 视 为 有 帮助 的 贡献 者 。 他 们 经 党 邀请 他 参加 项 
目 ， 经 常会 说 : “他 帮 了 我 们 。 他 不 是 一 个 一 般 的 会 计 工 作者 。 我 们 继 
续 邀 请 他 ， 给 他 更 多 的 机 会 吧 。? 因 为 知道 他 是 慷慨 而 开放 的 ， 创 意 人 
员 愿 意 与 他 分 享 想法 ， 欢 迎 他 发 表意 见 ， 而 非 某 守 目 己 的 地 盘 。 


莱恩 为 创意 团队 做 出 贡献 的 能 力 引 起 了 高 级 管理 层 的 注意 。 在 职 
业 生 涯 非 同 寻 常 的 早期 阶段 ， 亲 恩 受 六 在 大 众 公 司 世 界 知 名 的 “征集 司 
机 ”宣传 活动 中 扮演 了 一 个 关键 的 角色 。“ 付 出 者 害怕 被 人 名 视 ，” 羔 恩 
说 , “但 我 见 过 一 些 付出 者 取得 成 功 ， 因 为 人 们 喜欢 和 他 们 工作 ， 信 任 
他 们 。 意 识 到 这 一 点 对 于 我 早期 的 职业 生涯 起 了 巨大 的 推动 作用 。” 莱 
恩 的 升迁 速度 超过 了 他 的 许多 同事 ， 现 在 他 已 经 是 阿诺德 公司 的 管理 
副 总 裁 和 执行 总 监 。 据 一 位 创意 副 总 裁 说 : “ 唐 是 一 位 全 面 的 团队 型 选 
手 .……… 如 果 我 有 机 会 与 他 一 起 工作 CF EAT RM IME PAL 
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一 项 天 于 试探 性 谈话 的 分 析 也 指出 了 男 一 个 原因 ， 告 诉 我 们 为 什 
么 戴 夫 . 添 尔 顿 的 口吃 可 能 帮助 了 他 在 商业 机 蜜 庭审 中 与 陪审 团 建立 起 
联系 。 迟 疑 、 回 避 和 强化 正 是 口吃 的 内 在 特征 。 当 陪审 团 听 到 戴 夫 : 活 
尔 顿 口吃 时 ， 他 听 上 去 束 不 再 有 文 配 性 或 是 吊 吊 帝 人 之 感 。 他 们 并 不 
觉得 他 在 话 图 说 服 他 们 ， 所 以 降低 了 防御 心理 。 他 们 融 更 容易 被 他 说 
服 。 


付出 者 采用 的 无 力 的 沟通 方式 表明 他 们 将 我 们 的 利益 置 于 心间 。 
但 是 ， 有 这 样 一 个 角色 ， 倾 问 于 避免 试探 性 的 谈话 : 领导 者 。 不 久之 
前 ， 一 位 名 叫 巴 顿 - 希 尔 (Barton Hill) 的 市 场 经 理 终于 弄 清 楚 了 背后 
的 原因 。 他 正在 领导 一 家 财务 公司 的 一 个 商业 部 门 ， 并 被 邀请 参加 职 
位 升迁 面试 ， 其 职能 是 领导 多 个 商业 部 门 。 面 试 官 开始 抛 出 了 一 个 秒 
单 的 问题 : 给 我 们 讲 讲 你 的 成 功 史 。 硕 尔 开始 讲述 他 的 团队 取得 的 成 
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尽管 希 尔 在 这 个 职位 的 竞争 中 处 于 领先 地 位 ， 但 他 最 后 落 迁 了 。 
面试 官 告 诉 他 ， 他 听 上 去 不 像 是 一 个 领袖 。“ 我 一 直 使 用 ‘我 们 '、 人 我 们 
的 这 样 的 词 ，” 硕 尔 说 , “我 没有 使 用 足够 的 第 一 人 称 单数 代词 ， 比 
如 ' 我 ?和 :我 的 )。 我 后 来 才 发 现 ， 我 看 上 去 不 像 是 一 个 领导 。 他 认为 我 
没有 能 力 领导 团队 取得 成 功 ， 布 望 找到 能 做 到 这 一 点 的 人 。” 面 试 官 期 
望 希 尔 更 加 肯定 地 讲话 ， 无 力 的 沟通 方式 让 他 失去 了 这 个 职位 。 


获取 者 通过 提高 语 速 和 音量 ， 更 加 肯定 和 采 断 地 说 话 ， 让 我 们 相 
信 他 们 确实 知道 目 己 在 讲 什么 。 加利福尼亚 州 的 心理 学 家 开展 的 一 项 
研究 中 ， 团 队 成 员 认 为 获取 者 “更 有 能 力 ”， 但 实际 上 ， 他 们 的 能 力 并 
不 比 别 人 更 强 。 这 项 研究 的 作者 报告 说 ， 获 取 者 “获得 影响 力 征 因为 他 
们 的 言语 举止 让 他 们 看 上 去 有 能 即使 他 们 实际 上 缺乏 能 力 ”。 


巴顿 .布尔 没 能 在 面试 中 使 用 有 力 的 谈话 方式 ， 导 致 他 没 能 给 人 留 
下 文 配 性 的 印象 。 同 样 的 无 力 沟通 方式 ， 虽 然 让 他 没 能 得 到 升迁 ， 却 
为 他 最 得 了 名 声 ， 让 他 的 团队 更 加 成 功 。 尽 管 强 有 力 的 沟通 方式 在 一 


次 工作 面试 中 可 能 是 有 效 的 ， 但 是 在 一 个 团队 中 或 是 一 段 服务 关系 
里 ， 它 会 让 你 失去 别人 的 得 重 和 欣赏 。 阿 姆 斯 特 丹 的 心理 学 家 发 现 ， 

尽管 团队 成 员 将 获取 者 视 为 更 加 高 效 的 领导 者 ， 但 获取 者 实际 上 会 阻 
碍 团队 有 更 好 的 表现 。 他 们 用 文 配 性 的 方式 说 话 ， 这 让 团队 成 员 相 信 
他 们 古 强 势 有 力 的 ， 但 它 影 响 了 信息 的 分 至 ， 阻 碍 团队 成 员 交 流 好 的 
想法 。“ 如 末 领 导 者 将 工作 产品 作为 集体 努力 的 成 果 来 展示 ， 团 队 成 员 
会 感到 更 加 开心 ， 这 会 激励 他 们 继续 做 出 贡献 ，* 希 尔 反 思 说 , “矛盾 
在 于 ， 人 们 认为 一 位 包容 的 领导 者 不 够 强势 ， 不 能 领导 一 个 团队 ， 但 
实际 上 这 样 的 领导 者 是 更 加 强大 的 ， 因 为 他 能 激发 团队 成 员 的 文 持 情 
绪 。 人 们 束 像 磁铁 一 样 ， 被 付出 者 所 吸引 。” 后 来 ， 希 尔 跳 横 到 了 男 一 
家 公司 ， 他 之 前 的 三 位 雇员 也 加 入 了 他 的 新 团队 。 这 种 类 型 的 忠诚 在 
长 远 来 看 取得 了 回报 : 布尔 的 团队 取得 了 巨大 的 成 功 。 他 现在 是 花旗 
交易 服务 公司 的 管理 总 监 和 全 球 领 导 人 ， 其 领导 的 部 门 员工 超 过 两 万 


当然 ， 确 实 有 一 些 时 间 和 场合 ， 适 合 让 领导 者 使 用 强力 的 沟通 方 
式 。 在 一 项 关于 比萨 巨头 的 研究 中 ， 弗 朗 西 丝 卡 . 吉 诺 (Francesca 
Gino) 、 戴 夫 . 霍 夫 曼 和 我 发 现 ， 如 果 一 家 店面 里 大 多 数 雇员 都 是 忠实 
的 追随 者 ， 那 么 经 理 用 强 有 力 的 方式 讲话 效果 会 更 好 。 但 是 ， 如 果 大 
多 数 雇员 都 是 积极 主动 的 ， 能 够 想 出 更 高 将 的 人 训 调 和 配送 比 院 的 方 
法 ， 那 么 强力 的 讲话 方式 驶 会 产生 负面 影响 。 当 雇员 积极 主动 时 ， 那 
些 使 用 强 有 力 的 方式 讲话 的 经 理 ， 与 那些 更 少 用 肯定 性 ， 而 是 用 更 具 
试探 性 的 方式 讲话 的 经 理 相 比 ， 会 让 他 们 的 店面 收益 下 降 14%。 通 过 
传递 出 文 配 性 的 信息 ， 强 有 力 的 讲话 者 限制 那些 积极 主动 的 雇员 做 出 
页 献 。 当 人 们 使 用 强 有 力 的 沟通 方式 时 ， 其 他 的 人 会 认为 他 们 “更 偏好 
和 妃 求 个 人 的 成 功 ”， 弗 拉 格 尔 写 道 ,“ 甚 至 以 团队 的 成 功 为 代价 ”。 通 
过 试探 性 的 谈话 ， 无 力 的 讲话 者 可 以 最 得 声望 : 他们 对 于 积极 主动 的 
想法 表现 出 了 开放 性 的 态度 ， 这 会 令 整 个 团队 受益 。 
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有 力 的 方式 讲话 ， 男 一 半 则 采用 更 具 试 探 性 的 方式 讲话 。 事 实 再 一 次 
证 明 ， 如 果 团 队 成 员 是 被 动 的 退 随 者 ， 那 么 强 有 力 的 讲话 者 不 会 遇 到 
问题 。 但 是 ， 如 果 团 队 成 员 是 高 度 积极 主动 的 ， 能 主动 提出 更 快速 的 
折 县 T 恤 的 方法 ， 那 么 无 力 的 讲话 者 束 有 效率 得 多 。 积 极 主 动 的 团队 
在 无 力 的 讲话 者 领导 下 ,与 由 强力 的 领导 者 领导 相 比 ， 产 出 会 提高 
22%。 团 队 成 员 认 为 强 有 力 的 讲话 者 会 因为 别人 的 新 想法 而 感到 威 
胁 ， 而 无 力 的 讲话 者 更 愿意 接受 建议 。 试 探 性 地 讲话 不 会 建立 起 文 配 
性 ， 但 是 可 以 说 得 较 高 的 声望 。 如 果 试 探 性 的 讲话 者 对 于 建议 持 开 放 
态度 ， 那 么 团队 成 员 会 更 有 效率 地 工作 。 


对 于 获取 者 来 说 ， 接 受 建议 的 意愿 听 上 去 可 能 像 是 一 个 缺点 。 通 
过 聆听 他 人 的 建议 ， 付 出 者 最 后 可 能 会 过 度 地 被 同事 影响。 但 是 ， 如 
果 寻 求 建议 实际 上 是 一 种 影响 他 人 的 策略 呢 ? 如 采 付 出 者 坐 在 谈判 时 
前 ， 他 们 会 出 其 不 意 地 从 建议 中 受益 。 


谈判 : 心怀 疑虑 地 寻求 建议 


2007 年 ， 某 家 《财主 》 杂 志 500 强 公司 关闭 了 位 于 美国 中 西部 的 工 
三。 在 丢掉 职位 的 人 中 ， 有 一 位 性 格 活 泌 的 研究 科学 家 ， 名 叫 安 妮 。 
公司 提议 将 安妮 调 到 东 岸 ， 但 是 这 整 需 要 她 放弃 目 己 的 教育 计划 。 在 
全 职工 作 的 同时 ， 和 安妮 还 参加 了 一 个 夜间 的 MBA 课 程 。 她 的 财务 状况 
使 她 没 法 承受 辞去 工作 的 后 果 ， 可 如 采 她 真 的 苹 职 了 ， 公 司 融 不 会 继 
续 资 助 她 的 教育 计划 。 但 是 ， 如 果 她 接受 调动 ， 驶 没 法 继续 学 习 了 。 
她 面临 着 一 个 困境 一 一 既 没 有 多 少时 间 ， 也 没有 多 少 选 择 。 


两 周 以 后 ， 一 些 非 同 寻 党 的 事情 发 生 了 : 她 得 到 了 公司 私有 飞机 
上 的 一 个 座位 ， 可 以 无 限 次 地 使 用 ， 直 到 完成 MBA 课 程 ， 而 通 闻 只 有 
公司 高 管 才 有 这 样 的 行 遇 。 她 接受 了 调动 ， 接 下 来 的 9 个 月 里 ， 每 两 周 
坐 公司 的 飞机 往返 一 次 ， 最 终 得 到 了 学 位 。 公 司 还 替 她 文 付 了 租车 的 
费用 ， 如 采 公 司 的 飞机 没有 飞行 安排 ， 公 司 还 会 奉 她 文 付 商务 飞机 的 
机 票 。 她 是 如 何 让 公司 对 她 做 出 如 此 大 的 投资 的 ? 


安妮 并 不 是 经 过 谈判 协商 得 到 这 些 额 外 的 福利 。 相 反 ， 她 使 用 了 
一 种 无 力 的 沟通 方式 ， 这 对 于 付出 者 来 说 是 非常 熟悉 的 。 


谈判 开始 后 ， 获 取 首 通常 会 努力 建立 起 一 种 文 配 性 的 地 位 。 如 果 
安妮 是 一 位 获取 者 ， 她 可 能 会 列 出 目 己 所 有 的 功劳 和 吸引 对 手 公 司 的 
提亲 ， 以 此 来 强化 目 己 的 地 位 。 互 利 者 更 愿意 将 谈判 视 为 等 价 交 换 的 
机 会 。 如 果 安 妮 古 一 位 互利 者 ， 她 可 能 会 找到 一 个 欠 她 人 和 情 的 高 管 ， 
要 求 得 到 回报 。 但 是 ， 安 妮 是 一 位 付出 者 :她 指导 了 几 十 位 同事 ， 目 
层 参 加 联合 之 路 公益 基金 ， 并 去 小 学 讲课 ， 提 高 学 生 对 于 科学 的 兴 
趣 。 当 她 的 同事 犯 了 错误 时 ， 她 经 常 把 责任 找到 目 己 映 上 ， 以 目 己 的 


绩效 为 代价 ， 保 护 他 们 不 受 责备 。 有 一 次 ， 她 放弃 了 一 个 工作 申请 ， 
因为 她 听 说 一 个 朋友 也 在 申请 相同 的 职位 。 


作为 一 名 付出 者 ， 安 妮 并 不 习惯 于 像 获取 者 或 互利 者 那样 谈判 ， 
所 以 她 选择 了 一 种 完全 不 同 的 策略 。 她 找到 一 位 人 力 资 源 经 理 ， 同 她 
征求 建议 :“ 如 有 果 你 处 在 我 的 位 置 上 ， 你 会 怎么 做 ? ” 


这 位 经 理 成 为 安妮 的 文 持 者 。 她 找到 安妮 所 在 的 部 门 和 工作 地 的 
领导 ， 开 始 帮 助 安 妮 进 行 游说 。 于 是 ， 部 门 领导 给 安妮 打 电 话 ， 想 知 
道 目 己 能 做 点 什么 来 留 住 她 。 安 妮 提 到 ， 她 想 要 完成 MBA 课 程 ， 但 是 
付 不 起 往返 的 机 票 。 作 为 回应 ， 部 门 领导 给 她 提供 了 公司 飞机 上 的 一 
‘Mite ° 
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42 fal TRF (Katie Liljenquist) 让 人 们 谈判 交易 商业 地 产 。 如 果 卖 方 
关注 获得 最 高 的 价格 ， 那 么 只 有 8% 的 谈判 能 够 成 功 达 成 协议 。 如 果 卖 
方 询问 天方 的 建议 ， 看 看 如 何 能 够 达成 双方 的 目标 ， 那 么 有 42% 的 谈 
判 能 够 达成 协议 。 寻 求 建议 可 以 激发 更 多 的 合作 和 信息 分 吝 ， 将 次 在 
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务 、 保 险 业 还 是 制药 业 ， 导 求 建议 都 是 影响 同事 、 上 级 和 下 级 最 有 效 
的 方法 之 一 。 与 获取 者 喜欢 采用 的 打压 下 级 、 诡 媚 上 级 的 策略 相 比 ， 
寻求 建议 在 说 服 方面 的 效果 更 加 显 着 。 此外， 与 互利 者 默认 采取 的 交 
易 方 式 相 比 ， 寻 求 建议 的 影响 力也 更 加 稳定 。 


即使 是 在 大 公司 的 高 层 也 适用 。 最 近 ， 战 略 学 教授 以 太 : 斯 特 恩 
(Ithai Stern) 和 詹姆斯: 韦 斯 特 法 尔 (James Westphal) 研究 了 美国 350 
家 大 工业 公司 和 服务 业 公 司 的 经 理 ， 和 希望 发 现 他 们 坐 上 董事 会 位 置 所 
选取 的 途径 。 董 事 会 的 席位 是 经 理 们 梦 几 以 求 的 ， 因 为 到 这 个 位 置 能 
有 6 位 数 的 薪水 ， 可 以 发 出 清晰 的 地 位 信号 ， 而 且 可 以 通过 与 企业 高 层 
建立 联系 ， 拓 展 自 己 的 人 际 网 络 。 


获取 者 假设 ， 取 得 董事 会 席位 的 最 住 路 径 束 是 讨好 上 级 。 他 们 会 
茶 维 一 位 董事 ， 或 是 找到 他 的 朋友 ， 让 他 们 间接 地 奔 奖 自己 。 但 是 ， 
斯 符 恩 和 韦 斯 特 法 尔 发 现 ， 奉 承 只 有 在 和 寻求 建议 搭配 到 一 起 时 才 有 
效果 。 得 到 了 和 董事 会 席位 的 经 理 ， 所 做 的 不 仅仅 是 茶 维 一 位 董事 ， 而 
征 更 有 可 能 在 茶 维 的 同时 也 寻求 建议 。 在 称 货 一 位 董事 的 扩 能 的 时 
候 ， 导 求 建议 的 经 理会 询问 对 方 是 如 何 掌握 这 种 技能 的 。 在 吹捧 一 位 
董事 在 某 项 任务 上 的 成 功 时 ， 这 些 经 理会 向 对 方 寻求 建议 ， 询 问 如 何 
能 复制 他 的 成 功 。 当 经 理 用 这 种 方式 同 董事 寻求 建议 时 ， 这 位 董事 整 
更 有 可 能 在 董事 会 任命 中 推荐 他 一 一 结果 就 是 ， 他 们 更 有 可 能 得 到 董 
事 会 席位 。 


寻求 建议 十 一 种 无 力 沟通 的 形式 ， 它 将 展示 弱点 、 寻 求 问 题 和 试 
探 性 地 讲话 结合 在 了 一 起 。 当 我 们 向 其 他 人 寻求 建议 时 ， 我 们 提出 的 
问题 会 传达 出 不 确定 性 ， 让 我 们 骏 露 出 弱点 。 我 们 没有 充满 目 信 地 表 
现 出 我 们 知道 所 有 问题 的 答案 ， 而 是 承认 其 他 人 可 能 拥有 更 多 的 知 
识 。 而 获取 者 和 互利 着 更 倾 癌 于 避免 寻求 建议 。 在 获取 者 的 眼中 ， 寻 
求 建议 意味 着 承认 你 并 不 知道 所 有 问题 的 答案 ， 还 可 能 会 担心 ， 寻 求 
建议 让 他 们 看 起 来 软弱 、 有 依赖 性 或 是 无 能 。 但 他 们 错 了 ， 研 究 表 
明 ， 经 第 向 知识 渊博 的 同事 寻求 建议 和 帮助 的 人 ,与 那些 从 来 不 寻求 
建议 和 帮助 的 人 相 比 ， 实 际 上 更 讨 上 级 的 喜欢 。 


展现 弱点 并 不 会 让 付出 者 感到 困扰 ， 因 为 他 们 不 会 过 度 地 关心 目 
我 ， 也 不 会 一 定 要 表达 出 确定 性 。 付 出 者 如 采 寻 求 建议 ， 那 是 因为 他 
们 真 的 想 向 别人 人 学习。 互利 者 会 出 于 不 同 的 原因 避免 寻求 建议 。 他 们 
担心 会 欠 下 别人 的 人 情 ， 需 要 用 某 种 方式 来 回报 。 


根据 李 位 奎 斯 特 的 观点 ， 寻 求 建议 有 4 项 好 处 ， 学 习 、 换 位 思考 、 
承诺 和 奉承 。 当 安妮 寻求 建议 时 ， 她 发 现 了 一 些 以 前 不 知道 的 东西 : 
公司 的 飞机 有 和 额外 的 座位 ， 而 且 恰 好 在 她 关键 的 两 个 地 点 往返 飞行 。 


如 有 果 她 用 更 加 肯 害 的 方式 游说 ， 而 非 寻 求 建议 ， 她 可 能 永远 也 不 会 获 
得 这 种 信息 。 实 际 上 ， 安 妮 与 上 司 之 间 的 几 次 对 话 痢 没有 提 到 飞机 。 


这 为 我 们 带 来 了 寻求 建议 的 第 二 个 好 处 : 鼓励 其 他 人 从 我 们 的 角 
度 看 问题 。 在 安妮 之 前 的 对 话 中 ， 她 没有 寻求 建议 ， 而 部 门 领导 关注 
的 是 她 的 调动 为 公司 市 来 的 利益 ， 同 时 尽 可 能 多 地 省 钱 。 寻 求 建议 的 
请 求 改变 了 对 话 。 当 我 们 寻求 建议 时 ， 为 了 给 我 们 做 出 推荐 ,提出 建 
议 的 人 需要 从 我 们 的 角度 出 发 看 待 问题， 并 体会 我 们 面临 的 抉择 。 只 
有 当 安 妮 癌 部 门 领 导 寻 求 指 引 后 ， 领 导 才 开始 从 她 的 角度 看 问题 ， 于 
征 想 到 了 以 公司 的 飞机 作为 解决 方案 。 


一 旦 部 门 领导 提出 了 这 个 方案 ,第 三 项 寻求 建议 的 好 处 束 开 始 发 
挥 作用 : 承诺 。 部 门 领 导 在 提出 用 公司 飞机 作为 解决 方案 上 发 挥 了 天 
键 的 作用 。 因 为 这 是 他 的 点 子 ， 而 且 他 已 经 花 了 一 些 时 间 和 精力 试图 
帮助 安妮 ， 所 以 继续 帮助 她 的 动机 很 强烈 。 结 采 吏 是 ， 他 愿意 文 付 她 
在 中 西部 租车 的 花费 ， 并 同意 在 公司 飞机 不 飞行 的 情况 下 ， 资 助 丙 用 
飞机 的 花 销 。 


室 无 疑问 ， 安 妮 能 够 属 得 这 些 特权 ， 是 因为 努力 工作 、 天 赋 和 慷 
慨 大 方 的 综合 影响 。 但 是 ， 一 项 日 越 的 研究 进一步 表明 了 ， 部 门 领导 
为 什么 如 此 愿意 为 安妮 提供 公司 飞机 之 外 的 帮助 。 半 个 世纪 之 前 ， 心 
理学 家 乔 恩 : 杰 殉 尔 (Jon Jecker) 和 戴 维 : 兰 迪 (David Landy) 让 人 们 
参加 一 项 几何 任务 ， 并 为 成 功 者 支付 报酬 。 在 对 照 组 ， 参 加 者 可 以 留 
下 报酬 ， 并 到 系 里 秘书 处 完成 最 终 的 问卷 。 但 是 ， 当 另 一 组 受 试 者 离 
开 时 ， 人 研究 者 会 同 他 们 寻求 帮助 。“ 我 在 想 你 能 不 能 帮 我 一 个 忙 。 这 项 
实验 的 经 费用 完了 ， 我 需要 目 己 热钱 完成 实验 。 为 了 帮助 我 ， 你 能 不 
能 把 说 的 钱 还 给 我 ? ” 


几乎 所 有 的 参加 者 都 把 钱 还 了 回来 。 当 他 们 被 问 起 有 多 喜欢 研究 
者 时 ， 那 些 帮助 过 他 的 人 与 没 帮 过 的 人 相 比 ， 明 显 更 喜欢 他 。 为 什么 


会 这 样 ? 


当 我 们 付出 目 己 的 时 间 、 精力 、 知 识 或 资源 帮助 别人 的 时 候 ， 我 
们 会 努力 维持 一 种 信念 ， 相 信 他 们 值得 和 应 该 得 到 我 们 的 帮助 。 寻 求 
建议 是 邀请 别人 对 我 们 做 出 承 诡 的 一 种 微妙 的 方式 。 一 旦 部 门 领导 伦 
时 间 为 安妮 提出 建议 ， 他 就 增加 了 对 她 的 投入 。 帮 助 安妮 找到 解决 办 
法 强化 了 部 门 领导 对 她 的 承诺 :她 肯定 值得 部 门 领导 为 其 花费 时 间 。 
如 果 她 对 他 不 重要 ， 为 什么 他 要 帮 她 呢 ? 正如 本 态 明 .富兰克林 在 目 传 
中 写 到 的 : “帮助 过 你 的 人 ， 比 起 那些 你 帮助 过 的 人 ， 更 愿意 继续 大 
你 名 


当 我 们 向 别人 寻求 建议 时 ， 我 们 赋予 了 他 们 声望 ， 显 示 出 我 们 尊 
敬 和 欣赏 他 们 的 洞察 力 和 专业 技能 。 大 多 数 人 是 互利 者 ， 他 们 倾向 于 
积极 地 做 出 回应 ， 感 到 有 动力 通过 支持 我 们 的 方式 ， 给 我 们 回报 。 当 
安妮 向 人 力 资源 经 理 寻 求 建议 时 ， 经 理 站 了 出 来 帮 她 说 话 。 据 传记 作 
BARI FF SC BY SEAR (Walter Isaacson) 说 ， 本 杰 明 .富兰克林 将 寻求 建 
议 视 为 一 种 奉承 。 富 兰 克 林 “ 有 一 条 赢得 朋友 的 基本 原则 ”， 艾 了 萨克森 
写 道 ， 诉 诸 * 他 们 的 自尊 心 和 虚荣 心 ， 持 续 地 向 他 们 寻求 建议 ， 他 们 就 
会 因为 你 的 判断 力 和 智慧 而 欣赏 你 ”。 


无 论 人 们 的 人 际 交 往 风 格 是 什么 ， 他 们 都 喜欢 有 人 问 他 们 寻求 建 
议 。 给 出 建议 可 以 让 获取 者 感觉 目 己 很 重要 ， 并 且 让 付出 者 感觉 目 己 
对 别人 有 帮助 。 互 利 者 喜欢 给 出 建议 的 原因 通常 有 所 不 同 :， 这 是 一 种 
以 低 成 本 的 方式 来 说 得 功劳 的 方式 ， 之 后 可 以 获得 回报 。 结 采 束 是 ， 
当 我 们 向 别人 寻求 建议 时 ， 他 们 会 积极 地 回应 我 们 。 


但 重点 在 于 : 只 有 发 目 真 心 的 寻求 建议 ， 才 会 有 效 。 李 人 简 奎 斯 特 
在 天 于 寻求 建议 的 研究 中 发 现 ， 成 功 “取决 于 人 们 是 否 将 寻求 建议 视 为 
一 种 真诚 和 发 目 真 心 的 表示 ”。 当 他 直接 鼓励 人 们 将 寻求 建议 作为 一 种 
影响 策略 时 ， 结 果 却 不 尽 如 人 意 。 同 伴 看 破 了 他 们 的 仿 凌 : 他 们 能 够 
分 辨 出 寻求 建议 是 一 种 奉承 的 手段 ， 背 后 隐藏 着 不 可 告 人 的 动机 。“ 那 
些 刻 意 操纵 印象 的 人 ， 更 容易 被 视 为 目 私 的 、 冷 漠 的 、 爱 操纵 别人 的 
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有 效 的 。 因 为 付出 者 比 获 取 者 和 互利 者 更 愿意 寻求 建议 ， 因 此 在 他 的 
研究 中 ， 许 多 目 发 寻求 建议 的 人 可 能 都 是 付出 者 。 他 们 实际 上 对 别人 
的 观点 和 推荐 很 感 兴趣 ， 而 且 被 认为 是 更 好 的 聆听 者 。 


我 相信 ， 这 一 点 也 可 以 应 用 到 其 他 的 无 力 沟 通 方式 上 : EAT 
付出 者 十 有 效 的 ， 是 因为 他 们 拥有 真诚 的 意图 ， 以 别人 的 最 大 利益 为 
目标 采取 行动 。 在 展示 的 时 候 ， 付 出 者 会 清楚 地 表明 ， 他 们 展示 目 己 
的 弱点 不 只 是 为 了 顾 得 声望 ， 而 且 也 是 为 了 与 听众 建立 起 真诚 的 联 
系 。 在 推销 的 时 候 ， 付 出 者 提问 题 的 方式 会 传达 出 帮助 客户 ， 而 非 利 
用 客户 的 兆 望 。 在 说 服 和 谈判 的 时 候 ， 付 出 者 试探 性 地 讲话 并 寻求 建 
议 ， 因 为 他 们 真 的 很 看 重 别人 的 想法 和 视角 。 


无 力 的 沟通 方式 对 于 许多 付出 者 来 说 ， 是 一 种 先天 的 语言 ， 也 十 
他 们 成 功 育 后 最 大 的 助 推 硕 之 一 。 展 示弱 点 、 询 问 问题 、 试 探 性 地 讲 
话 ， 以 及 寻求 建议 ， 这 些 做 法 可 以 帮助 我 们 获得 影响 力 ; 但 是 ， 我 们 
发 挥 影响 力 的 方式 也 会 对 我 们 的 职场 生活 产生 影响 ， 其 中 有 些 方式 我 
们 已 经 讨论 过 ， 比 如 建立 人 际 网 络 和 与 同事 合作 。 正 如 你 将 在 后 面 看 
到 的 ， 并 不 是 每 个 付出 者 都 使 用 无 力 的 沟通 方式 ， 但 是 那些 经 党 这 样 
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常 有 效 的 。 这 一 点 不 容易 伪装 ， 但 是 如 果 你 伪装 的 时 间 足 够 长 ， 它 可 
能 会 变 得 比 你 想象 得 更 真诚 。 正 如 戴 夫 : 沃 尔 顿 所 发 现 的 ， 无 力 的 沟通 
可 能 远 比 听 到 的 更 加 强大 和 有 效 。 


第 六 革 维持 动机 的 艺术 为 什么 一 些 付出 
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聪明 的 利他 者 ， 尽 管 利他 性 比 不 聪明 的 利他 者 低 一 些 ， 却 要 比 不 
聪明 的 利他 者 和 目 私 的 人 适应 得 更 好 。 


尔 经 济 学 奖 得 主 


截至 目前 ， 我 们 一 直 关 注 付出 者 在 构建 人 际 网 络 、 ae 沟通 、 
影响 和 帮助 别人 实现 潜力 方面 ， 如 何 运 用 他 们 独特 的 方式 ， 欧 升 到 成 
功 阶梯 的 顶端 。 但 是 ， 正 如 你 在 第 一 草 中 看 到 的 ， 付 出 者 也 更 有 可 能 
路 至 成 功 阶 梯 的 底 端 。 成 功 不 仅仅 需要 利用 付出 的 优势 ， 也 需要 避免 
付出 市 来 的 问题 。 如 果 人 们 付出 了 太 多 的 时 间 ， 最 后 会 牺牲 目 己 的 合 
作者 和 网 络 关 系 ， 并 耗 尽 目 己 的 精力 。 如 有 果 人 们 做 出 了 太 多 的 贡献 ， 
使 用 了 太 多 的 无 力 沟通 方 式 ， 这 会 让 他 们 很 容易 变 成 失败 者 和 执 肢 
石 ， 无 法 推进 目 己 的 利益 。 结 果 束 是 : 付出 者 变 得 精疲力竭 ， 缺 乏 效 
率 。 


因为 帮助 付出 者 登 顶 的 策略 和 让 他 们 林 确 的 策略 非常 不 同 ， 我 们 
应 该 弄 清 楚 成 功 的 付出 者 和 失败 的 付出 者 之 间 的 区 别 。 接 下 来 的 三 对 
邯 察 了 为 什么 一 些 付出 者 会 精疲力竭 ， 男 一 些 则 大 获 成 功 ， 付 出 者 应 
如 何 避 免 被 获取 者 利用 ;以 及 个 人 、 团 体 和 组 织 可 以 做 些 什么 来 保护 
付出 者 ， 传 递 他 们 的 成 功 。 


最 近 ， 加 拿 大 心理 学 家 杰 里 米 : 弗 莱 莫 (Jeremy Frimer) 和 拉 里 . 沃 
oe, (Larry Walker) 开展 了 一 项 雄心 亏 动 的 研究 ， 则 在 找 出 高 度 成 功 的 
付出 者 背后 的 动机 。 研 究 的 参与 者 是 加 拿 大 关爱 奖 (Caring Canadian 


Award) 的 得 主 ， 这 是 加 拿 大 关于 付出 行为 的 最 高 案 誉 奖项 ， 授 予 那 
些 多 年 帮助 社区 或 定投 号 于 促进 人 道 主义 事业 的 人 。 许 多 得 主 为 了 实 
现 改 变 ， 做 出 了 超常 的 付出 行为 ， 并 坚持 了 许多 年 。 


为 了 揭示 他 们 行为 背后 的 动机 ， 所 有 的 参加 者 填写 了 一 份 问卷 ， 
让 他 们 用 “我 经 常 试 图 ..…....” 开 头 的 句子 ， 列 出 自己 的 10 个 目标 。 接 下 
来 ， 沃 克 对 25 位 加 拿 大 关爱 奖 得 主 以 及 25 个 对 照 组 进行 了 深度 访谈 ， 
这 些 对 照 组 在 性 别 、 年 龄 、 种 族 和 教育 程度 上 与 那 25 位 获奖 者 相 匹 
配 ， 但 没有 维持 同样 持久 或 同样 强度 的 付出 行为 。 沃 克 花 了 100 个 小 
上 时， 访谈 了 全 部 50 个 人 ， 询 问 了 他 们 的 生活 情况 ， 包 括 关键 的 时 期 ， 
以 及 童年 、 青 少年 和 成 年 时 期 的 关键 事件 。 以 此 为 基础 ， 独 立 的 评定 
者 阅读 了 目标 列表 ， 聆 听 了 访谈 磁带 ， 并 评定 了 每 位 参加 者 在 多 大 程 
度 上 表现 出 了 两 种 关键 的 动机 : 自 利 和 利他 。 自 利 涉及 追求 权力 和 成 
功 ， 而 利他 则 关注 于 慷慨 大 方 和 帮助 他 人 。 加 拿 大 关爱 奖 的 得 主 在 哪 
一 种 动机 上 比 对 照 组 更 高 ? 


直 帝 的 答案 是 利他 动机 ， 这 有 是 正确 的 。 在 他 们 的 生活 故事 中 ， 关 
爱 交 得 主 所 到 付出 和 帮助 的 次 数 要 比 对 照 组 多 三 倍 。 在 列 出 目标 时 ， 
关爱 奖 得 主 列 出 的 与 利他 相关 的 目标 是 对 照 组 的 两 倍 。 关 爱 奖 得 主 强 
调 的 目标 包括 “为 年 轻 人 担当 积极 的 职业 模范 ”以 及 “为 低 收入 阶层 的 女 
性 呐喊 ”。 对 照 组 的 参加 者 则 更 有 可 能 提 到 诸如 “让 我 的 高 尔 夫 成 绩 进 
步 到 一 位 数 ”`“ 对 别人 有 吸引 力 ? 和 “狩猎 到 最 大 的 应 ， 抓 到 大 鱼 ” 这 样 
的 目标 。 


(Re, CRN: 关爱 奖 得 主 在 目 利 上 的 分 数 也 更 高 。 在 他 
们 的 故事 中 ， 这 些 高 度 成 功 的 付出 者 所 到 寻求 权力 和 成 承 的 人 次数， 十 
对 照 组 的 两 倍 。 在 他 们 的 目标 中 ， 关 爱 奖 得主 提 到 获得 影响 力 、 属 得 
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这 些 结果 对 于 我 们 理解 为 什么 一 些 付 出 者 取得 了 成 功 ， 男 一 些 却 
失败 了 ， 有 着 非常 有 趣 的 意义 。 到 此 为 止 ， 我 们 一 直 在 探究 获取 和 付 
出 的 交互 风格 : 你 最 关心 的 是 目 己 的 利益 ， 还 是 别人 的 利益 ? 现在 ， 
为 了 让 你 们 深入 理解 ， 我 们 不 妨 看 一 看 目 利 和 利他 之 间 的 交互 作用 。 
获取 者 在 目 利 方面 得 分 较 高 ， 在 利他 方面 得 分 较 低 : 他 们 的 目标 是 让 
目 己 的 成 功 最 大 化 ， 而 不 关心 其 他 人 。 与 此 相反 ， 付 出 者 总 是 在 利他 
上 得 分 很 高 ， 但 十 他 们 的 目 利水 平 各 有 不 同 。 有 两 种 付出 者 ， 他 们 的 
成 功率 存在 巨大 的 差异 。 


无 私 的 付出 者 利他 程度 较 高 ， 目 利 程度 较 低 。 他 们 会 付出 自己 的 
时 间 和 精力 ， 而 不 顾 目 己 的 需求 ， 并 会 因此 付出 代价 。 无 私 的 付出 是 
一 种 病态 性 的 利他 主义 ， 人 研究 者 芭 芭 拉 : 奥 克利 (Barbara Oakley) 将 它 
定义 为 “一 种 对 于 他 人 的 不 健康 的 关注， 会 损害 自己 的 需求 >， 这 样 的 
付出 者 在 努力 帮助 别人 的 过 程 中 ， 伤 害 了 上 自己。 在 一 项 研究 中 ， 在 无 
私 付 出 项 目 得 分 较 高 的 大 学 生 ， 在 学 期 内 成 绩 下 降 。 这 些 无 私 的 付出 
者 承认 他 们 “ 缺 课 和 不 学 习 是 因为 处 理 朋 友 的 问题 ”。 


大 多 数 人 认为 自 利 和 利他 是 相反 的 两 极 。 但 是 ， 在 我 关于 工作 人 
群 动机 的 研究 中 ， 我 持续 地 发 现 ， 自 利和 利他 是 各 自 独 立 的 动机 : 你 
可 以 同时 拥有 这 两 种 动机 。 正 如 比尔 : 盖 菊 在 世界 经 济 论坛 (World 
Economic Forum) 上 提出 的 : “世界 上 有 两 种 伟大 的 人 性 力量 : KDE 
己 和 关心 他 人 。?” 那 些 被 这 两 种 “混合 动机 引擎 "驱动 的 人 ， 最 容易 取得 
成 功 。 如 果 说 获取 者 是 自私 的 ， 失 败 的 付出 者 是 无 私 的 ， 那 么 成 功 的 
付出 者 可 以 说 是 “利他 且 自 利 ” 的 : 他 们 关心 他 人 的 利益 ， 但 同时 也 有 
雄心 勃勃 的 目标 ， 努 力 推进 自己 的 利益 。 
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缺乏 目 我 保护 本 能 的 无 私 付 出 很 容易 变 得 令 人 难以 承受 。 利 他 且 
目 利 则 意味 着 ， 愿 意 付出 比 你 得 到 的 更 多 的 东西 ， 但 是 仍 然 把 握 着 你 
目 己 的 利益 ， 使 用 它们 作为 指引 ， 来 选择 何 时 、 何 地 、 如 何 和 对 谁 付 
出 。 加 拿 大 的 关爱 奖 得主 没 有 将 目 利 和 利他 视 为 相互 竞争 的 关系 ， 而 
征 找到 了 把 它们 整合 到 一 起 的 办 法 ， 这 样 他 们 了 惑 可 以 通过 行 状 来 让 目 
己 过 得 更 好 。 正 如 你 将 看 到 的 ， 当 对 于 他 人 的 关心 与 适量 的 自我 关心 
搭配 在 一 起 时 ， 付 出 者 吏 更 不 容易 精 疲 力 竟 ， 或 是 被 人 伤害 一 一 而 且 
他 们 将 处 于 更 有 利 的 位 置 ， 索 采 发 展 。 


“我 在 费城 西部 出 生 和 成 长 ， 我 把 大 部 分 时 间 花 在 操场 上 .…… 我 打 
了 一 小 染 ， 我 的 妈妈 感到 害怕 .…...” 


当 威 尔 .史密斯 为 将 他 演艺 生涯 送 上 正轨 的 情景 喜剧 《新 鲜 王子 妙 
事 多 》 写 下 这 段 著名 的 歌词 时 ， 他 刚刚 从 费城 的 欧 弗 布鲁克 高 中 
(Overbrook High School) 毕业 。 欧 弗 布 鲁 克 高 中 有 着 宏伟 的 外 观 ， 
一 座 五 层 的 楼 房 像 城堡 一 样 意 立 在 小 山顶 上 。 待 在 城堡 里 的 时 候 ， 史 
密斯 受到 皇室 成 员 般 的 礼遇 ， 因 为 他 凭借 着 魅力 摆脱 麻烦 的 本 事 ， 从 
老师 那里 赢得 了 “王子 ”的 外 号 。 多 年 以 后 ， 他 创办 了 一 家 制作 公司 ， 
将 它 起 名 为 欧 弗 布鲁克 娱乐 公司 (Overbrook Entertainment) 。 史 密斯 
不 是 唯一 一 位 从 欧 弗 布鲁克 走出 来 的 成 功 者 ， 还 有 他 的 校友 一 一 第 一 
位 登 上 太空 的 黑人 航天 员 小 盖 恩 : 布 卢 福 德 (Guion Bluford Jr.) 以 及 奥 
运 会 赛跑 金牌 得 主 乔 恩 . 德 拉 蒙 德 (Jon Drummond) 。 欧 弗 布鲁克 是 全 
美 仅 有 的 6 所 拥有 超过 10 位 毕业 生 在 NBA 打 球 的 高 中 之 一 ， 其 中 一 位 
是 传奇 球星 威 尔 特 : 张 伯 伦 (Wilt Chamberlain) 。 


但 是 对 于 大 多 数学 生来 说 ， 欧 弗 布 鲁 殉 并 不 是 董 话 。 


欧 弗 布鲁克 坐落 在 59 号 公路 一 角 、 费 城西 部 心脏 地 带 的 兰 卡 斯 
特 ， 与 美国 十 大 毒品 中 心 之 一 只 隔 几 个 街区 。 在 学 校 里 用 选 一 下 ， 经 
党 能 看 到 路 过 的 汽车 司机 摇 上 玻璃 ， 锁 上 和 车门。2006 年 ， 基 于 犯罪 统 
计数 据 ， 欧 弗 布 鲁 克 被 认定 为 具有 “持久 的 危险 性 ”的 全 美 28 所 学 校 之 
一 。2011 年 ， 有 大 约 1200 名 学 生 在 欧 弗 布 鲁 克 上 学 ， 其 中 有 将 近 500 人 
在 学 年 的 某 个 阶段 被 迫 人 停课， 并且 发 生 了 接近 50 起 袭击 和 20 起 武器 或 
毒品 案件 。 学 生 的 教育 前 景 也 非常 渺 荡 。 在 SAT (学 术 能 力 评估 测 
试 ) 考试 中 ， 欧 弗 布 鲁 克 的 平均 成 绩 大 约 比 全 美 平均 分 低 300 分 ， 超 过 
3/4 的 学 生 排名 位 于 全 美的 后 25%。 将 近 一 半 在 欧 弗 布鲁克 上 高 中 的 学 
生 没 能 完成 学 业 : 毕业 率 只 有 54%。 


为 了 改变 这 种 悲剧 性 的 局 面 ， 一 群 富有 天 赋 和 热情 的 年 轻 教 育 者 
通过 “美国 援 教 ”(Teach For America, TFA) (一 家 著名 的 非 营 利 组 
织 ， 将 大 学 毕业 生 送 到 美国 最 落后 的 学 校 当 两 年 老师 ， 以 此 来 对 抗 教 
育 不 平等 现象 ) 来 到 了 欧 弗 布鲁克 。TFA 里 遍布 付出 者 ， 研 究 表 明 ， 
大 多 数 老师 加 入 组 织 ， 都 是 为 了 改变 学 生 的 生活 。 许 多 人 有 显赫 的 背 
景 ， 他 们 立志 于 帮助 那些 不 那么 和 位 运 的 学 生 。 正 如 一 位 匿名 的 教师 所 
说 : 


在 我 的 生命 中 我 一 直 知 道 ， 我 想 要 在 目 己 能 帮 上 忙 的 地 方 ， 做 一 
些 事 情 .…... 社 会 公正 问题 令 我 前 熬 ， 如 此 多 的 学 生 因 为 我 们 国家 的 教 
育 系 统 ， 遭 受 了 如 此 糟糕 的 失败 ， 这 个 事实 让 我 生气 ， 同 时 也 给 了 我 
干劲 儿 。 我 希望 每 个 成 长 中 的 孩子 都 能 做 出 选择 .……… 教 育 可 以 成 为 一 
种 平衡 器 .…... 这 是 一 个 天 于 公正 的 问题 ， 通 过 加 入 TFA， 我 发 现 了 一 
种 办 法 ， 让 它 也 能 够 成 为 我 要 解决 的 问题 。 


在 过 去 的 20 年 中 ， 有 超过 两 万 名 教师 为 TEA 工作 ， 在 促进 教育 平 
等 方面 做 出 了 巨大 的 贡献 。 但 是 ， 郊 区 社区 和 妇女 联合 会 中 受 保护 的 


生活 ， 让 许多 老师 完全 没有 做 好 准备 ， 应 对 内 城区 学 校 的 考验 和 折 


在 网 弗 布 鲁 克 的 走廊 中 ， 学 校 最 大 的 难题 全 部 落 到 了 24 岁 的 TFA 
新 人 康利 :卡拉 汉 (Conrey Callahan) 的 肩 上 。 康 利 拥 有 白 皮 肤 和 金 
发 ， 在 走廊 中 非常 引 人 广 目 : 欧 弗 布 鲁 元 97% 的 学 生 是 黑人 。 康 利 剖 
欢 小 狗 ， 与 她 救 下 的 刘 血 狗 路 易 生 活 在 一 起 ， 她 从 小 成 长 在 马里 兰 一 
个 温 区 的 郊区 社区 ， 读 的 是 全 美 最 好 的 高 中 之 一 。 说 她 是 一 个 “能 量 
球 ” 并 不 过 分 ， 她 能 跑 半 程 乌拉 松 ， 在 高 中 足球 队 和 曲棍球 队 担 任 队 
长 ， 连 续 参加 了 6 年 跳绳 比赛 ， 入 选 了 青少年 奥 林 匹 元 运动会。 她 聪慧 
机 智 ， 苑 德 堡 大 学 的 教授 或 励 她 学 历史 ， 但 康利 将 眼光 放 到 了 更 加 实 
际 的 事务 上 : “我 布 望 冲 来 改变 ， 改 善 低 收入 社区 儿童 的 教育 。” 


但 是 ， 康 利 激励 下 一 代 学 生 的 理想 主义 梦想 很 快 就 被 严酷 的 现实 
假 得 粉碎 ， 她 早上 6 点 45 分 咕 要 来 学 校 ， 晚 上 批 作业 和 准备 西班牙 语 谋 
程 要 到 次 晨 1 点 ， 日 天 则 要 劝 架 、 与 犯 徘 作 斗争 ， 还 要 找到 那些 上 矿 课 的 
学 生 ， 他 们 一 年 只 来 上 两 天 课 。 康 利 有 一 位 光 力 非凡 的 学 生 ， 生 活 在 
孤儿 院 ， 但 这 名 学 生 不 得 不 辍学 ， 因 为 她 生 下 了 一 个 发 育 有 问题 的 孩 
= 


康利 一 直 向 她 最 好 的 朋友 抱 纺 。 这 个 朋友 苹 一 位 投资 银行 家 ， 
周 工作 100 个 小 时 ， 无 法 理解 为 什么 在 网 弗 布 鲁 克 工作 会 有 如 此 大 的 压 
力 。 在 绝望 之 中 ， 康 利 邀 请 这 位 朋友 一 起 去 学 校 考 察 了 一 趟 。 这 位 朋 
友 终 于 明日 了 。* 她 无 法 相信 在 一 天 结束 之 后 ， 目 己 会 感到 如 此 疲 
每 。” 康 利 回忆 说 。 终 于 ， 康 利 达 到 了 极限 。“ 大 粳 糕 了 。 我 整个 人 都 
精 疫 力 竟 了 ， 感 到 难以 应 付 ， 准 备 放弃 了 “。 我 再 也 不 想 走 进 这 所 学 校 
了 。 学 校 、 学 生还 有 我 目 己 ， 都 让 我 厌恶 。” 


康利 表现 出 的 是 经 典 的 枯竭 (burnout) 症状 ， 她 不 是 唯一 一 个 有 
此 症状 的 人 。 加 州 大 学 伯克利 分 校 的 心理 学 家 克里斯蒂 娜 : 马 斯 拉 章 
(Christina Maslach) 是 工作 枯 竟 研究 的 先驱 。 她 报告 说 ， 在 各 种 职业 
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是 说 它 “ 太 关注 于 努力 工作 和 奉献 ， 几 乎 达到 了 错误 的 程度 et 你 结束 
训练 时 ， 会 人 怀 有 这 样 的 心态 ， 认 为 如 果 自 己 不 把 每 天 的 每 个 小 时 投入 
到 工作 中 ， 那 么 就 是 在 虐待 孩子 ”。 在 所 有 的 TFA 教 师 中 ， 超 过 一 半 的 
人 在 两 年 合同 结束 后 离开 ， 而 三 年 后 离开 的 人 超过 了 80%“。 大 约 有 1/3 
的 TFA 教 师 干 脆 彻 底 离开 了 教育 领域 。 


因为 付出 者 倾向 于 将 别人 的 利益 置 于 目 己 之 上 ， 他 们 经 第 以 目 己 
的 利益 为 代价 ， 帮 助 别 人 ， 让 目 己 面临 精疲力竭 的 危险 。40 年 的 大 量 
研究 表明 ， 当 和 人们 精 疲 力 痢 时 ， 他 们 的 工作 表现 会 下 降 。 疲 惫 的 员工 
很 难 专注 ， 也 没有 足够 的 能 量 去 努力 、 持 久 且 明知 地 投入 工作 当中 ， 
因此 他 们 工作 的 数量 和 质量 都 会 急速 下 降 。 他 们 也 会 遭受 更 差 的 情绪 
和 生理 健康 状况 的 困扰 。 有 充分 的 证 据 表 明 ， 精 疲 力 竭 的 员工 面临 着 
更 高 的 抑郁 、 生 理 疲 芝 、 睡 眠 障碍 、 人 免疫 系统 受阻 、 酒 精 滥 用 ， 甚 至 
年 心血 管 疾病 的 风险 。 


当 康利 在 欧 弗 布鲁克 高 中 达到 身心 疫 每 极限 时 ， 她 感到 目 己 付出 
了 太 多 。 她 早早 来 上 班 ， 待 到 很 晚 ， 周 末 也 工作 ， 实 在 坚持 不 下 去 
了 。 在 这 种 情况 下 ， 看 起 来 最 目 然 的 恢复 和 充电 的 方法 ， 驶 是 城 少 她 
的 付出 行为 。 但 她 并 没有 这 么 做 ,与 此 相反 ， 康 利 付出 了 更 多 。 


在 维持 她 那 令 人 难以 应 付 的 教学 任务 的 同时 ， 康 利 开始 作 为 TFA 
的 导师 提供 志愿 服务 。 作 为 内 容 支 持 专 家 ， 每 隔 一 周 她 都 会 帮助 10 位 
不 同 的 教师 编写 试题 ， 设 计 新 的 教学 计划 。 接 下 来 ， 在 她 有 限 的 空余 
时 间 里 ， 她 建立 了 一 个 指导 项 目 。 她 与 两 个 朋友 一 起 ， 在 费城 创立 
T “a 4” (Minds Matter) 的 分 会 ， 这 是 一 个 全 国 性 的 非 营 利 组 
织 ， 由 在 帮助 成 就 大 但 收入 低 的 学 生 为 读 大 学 做 好 准备 。 康 利 利用 夜 
晚 和 周末 为 组 织 的 非 营 利 状 态 建 档 ， 寻 找 免 费 的 法 律 公司 和 会 计 ， 申 
请 国家 许可 。 一 年 之 后 ， 她 终于 可 以 开始 招募 学 生 和 导师 ， 并 制订 了 
每 周 课程 的 计划 。 由 此 开始 ， 康 利 为 高 中 生 增 加 了 每 周 5 小 时 的 指导 。 


把 所 有 这 些 加 起 来 ， 康 利 每 周 多 化 了 10 个 小 时 用 于 付出 。 这 意味 
着 ， 她 的 日 程 表 上 留 给 放松 和 体 妃 的 时 间 更 少 了 ， 对 别人 承担 的 届 任 
更 多 了 。 尺 管 如 此 ， 当 她 开始 付出 更 多 时 ， 她 精疲力竭 的 症状 却 消 退 
了 ， 能 量 也 恢复 了 。 实 际 上 ， 突 然 之 则 ， 她 好 像 重 新 在 欧 弗 布鲁克 找 
回 了 能 量 ， 找 到 了 力量 来 为 有 天 赋 的 学 生 服 务 ， 做 他 们 的 协调 人 ， 并 
从 零 开 始 创立 了 西班牙 语 三 级 课程 。 与 她 的 许多 同事 不 同 ， 她 没有 退 
出 。 有 5 位 老师 与 她 一 起 从 TFA 加 入 欧 弗 布 鲁 殉 ，4 年 之 后 康利 是 唯一 
留 下 来 的 人 。 在 她 加 入 的 3 年 内 ,一 共有 12 位 教师 加 入 ， 她 十 留 下 的 两 
个 人 之 一 。 她 成 为 TFA 中 非常 少见 的 、 连 续 教 学 超过 4 年 的 教师 ， 并 获 
得 了 一 个 全 国 性 的 教学 奖项 提名 。 为 什么 更 多 的 付出 没有 榨 干 她 ， 却 
让 她 恢复 了 活力 ? 


影响 力 的 缺失 : BR eT ae 


10 年 前 ， 替 华 德 : 席 福 纳 (Howard Heevner) 一 位 大 学 呼叫 中 
心 的 执行 主管 一 一 邀请 我 帮助 他 找到 激励 手下 话务员 的 方法 。 这 些 话 
务 员 负责 与 大 学 的 校友 联系 ， 请 求 校友 捐款 。 他 们 需要 在 挂机 之 前 ， 
三 次 请 求 对 方 捐 款 。 即 便 如 此 ， 他 们 仍然 面临 超过 90% 的 拒绝 率 。 即 
使 是 最 有 经 验 、 最 成 功 的 话务员 也 会 精疲力竭 。 正 如 一 位 经 验 丰 富 的 
话务员 所 说 的 : “我 发 现 打 电话 非常 困难 。 许 多 人 在 我 说 了 几 名 话 之 后 
就 打 断 我 ， 告 诉 我 他 们 没有 兴趣 捐款 。” 


我 假设 获取 者 会 纷纷 放弃 : 他 们 不 像 付出 者 那样 坚持 不 懈 。 因 此 
在 培训 期 间 ， 我 测验 了 每 一 位 话务员 究竟 是 付出 者 、 互 利 者 ， 还 是 获 
取 者 。 在 他 们 工作 的 第 一 个 月 中 ， 获 取 者 每 星期 平均 能 获得 超过 30 笔 
捐款 。 与 我 的 期 望 相 反 ， 付 出 者 的 效率 更 低 ， 他 们 很 难 维持 目 己 的 积 
极 性 ， 打 的 电话 更 少 ， 每 周 获得 的 捐款 不 到 10 笔 。 我 感到 很 迷惑 : 为 
什么 这 些 想 要 市 来 改变 的 话务员 ， 实 际 上 做 出 的 改变 最 少 ? 


一 次 造访 呼叫 中 心 的 时 候 ， 我 找到 了 答案 。 我 注意 到 ， 一 位 话 务 
员 在 目 己 的 果子 上 贴 着 一 个 标签: 


在 这 里 工作 时 表现 得 优秀 
BR a ae Be TRE 
你 感到 一 阵 瘟 暧 


但 是 没 人 会 注意 到 


根据 我 的 数据 显示 ， 骄 做 地 贴 上 这 个 标签 的 话务员 是 一 位 纯粹 的 
付出 者 。 为 什么 这 位 付出 者 会 感到 不 被 认可 ? 在 反思 这 个 标签 的 时 
候 ， 我 开始 意识 到 ， 我 最 初 的 假设 是 正确 的 : 基于 这 项 工作 的 动机 绪 
构 ， 付 出 者 应 该 比 获 取 者 的 效率 更 高 。 问 题 在 于 ， 付 出 者 被 剥夺 了 他 
们 认为 最 具 激 励 作 用 的 奖赏 。 


获取 者 的 动机 是 ， 他 们 从 事 着 整个 学 校 薪 水 最 高 的 工作 。 但 是 ， 
付出 者 没 能 获得 那些 对 他 们 来 说 最 重要 的 回报 。 获 取 者 主要 关注 于 个 
人 从 工作 中 的 收益 ， 付 出 考 则 非常 在 意 工 作 给 别人 市 来 的 好 处 。 当 话 
务 员 获 得 捐助 时 ， 大 多 数 的 钱 会 直接 用 做 学 生 交 学 金 ， 但 是 话务员 对 
此 并 不 知情 : 他 们 不 知道 谁 收 到 了 钱 ， 以 及 这 些 钱 如 何 影响 了 那些 人 
的 生活 。 


在 下 一 次 训练 课程 中 ， 我 洲 请 一 位 新 话务员 阅读 了 一 些 信件 ， 这 
些 信 来 目 因 为 话务员 们 的 工作 而 获得 奖学金 资助 的 学 生 。 一 位 名 叫 威 
尔 的 学 生 这 样 写 道 : 


到 了 作 决 定 的 时 候 ， 我 发 现 州 外 的 学 费 非常 贯 。 但 是 ， 我 真 的 非 
党 热爱 这 所 大 学 。 我 的 祖父 母 束 是 在 这 里 相遇 的 。 我 的 父亲 和 他 的 4 个 
兄弟 者 在 这 里 上 学 。 甚 至 我 的 弟弟 也 属于 这 所 学 校 一 一 他 十 我 妈妈 在 
我 们 赢得 美国 大 学 体育 联赛 (NCAA) 冠军 的 那个 夜晚 怀 上 的 。 在 我 
的 生命 中 ， 我 一 直 梦 想 着 能 来 到 这 里 。 获 得 奖学金 令 我 欣喜 看 狂 ， 我 
来 到 学 校 ， 准 备 好 充分 利用 它 市 给 我 的 机 会 。 这 所 学 校 在 许多 方面 改 
善 了 我 的 生活 .…… 


读 了 这 些 信之 后 ， 付 出 者 只 伦 了 一 周 时 间 ， 工 作 效 率 就 起 上 了 获 
取 者 。 获 取 者 确实 表现 出 了 一 些 改进 ， 但 是 付出 者 的 反应 最 为 强烈 ， 
其 每 周 打出 的 电话 和 获得 的 捐款 几乎 翻 了 三 倍 。 现 在 ， 他 们 对 于 目 己 
市 来 的 影响 ， 在 情感 上 有 了 更 强大 的 认识 : 如 有 果 他 们 能 引入 更 多 的 捐 
款 ， 殊 能 帮助 更 多 的 像 威 尔 这 样 的 学 生 。 仪 仅 花 5 分 钟 的 时 间 阅 读 一 下 
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同样 高 的 效率 。 


但 是 ， 付 出 者 仍然 没有 看 到 他 们 的 工作 带 来 的 全 部 影响 。 如 采 他 
们 没有 阅读 信件 ， 而 是 与 奖学金 的 得 主见 面 ， 义 会 皇 样 呢 ? 当 话务员 
与 一 位 奖学金 得 主见 面 时 ， 他 们 备 受 激励 。 话 务 员 平 均 每 小 时 打 电 话 
的 数量 和 每 周 的 通话 时 间 都 翻 倍 了 。 通 过 更 加 努力 地 工作 ， 话 务 员 联 
系 了 更 多 的 校友 ， 使 每 周 捐款 的 校友 增加 了 144%。 更 令 人 惊讶 的 是 ， 
捐款 收入 是 原来 的 5 倍 :， 话务员 在 与 奖学金 得 主见 面 之 前 ， 平 均 收 到 
412 美 元 的 捐款 ， 见 面 之 后 捐款 额 则 超过 了 2000 美 元 。 一 位 话务员 的 成 
绩 从 每 班 打 5 个 电话 、 获 得 100 美 元 ， 蹄 升 到 了 打 19 个 电话 、 获 得 2615 
美元 。 在 对 照 组 中 的 几 位 话务员 ， 没 有 和 奖学金 获得 者 见面 ， 他 们 拨 
打 电 话 的 数量 、 通 话 时 间 、 获 得 的 捐款 次 数 和 捐款 收入 都 没有 变化 。 
总 体 来 看 ， 仅 仅 与 奖学金 获得 者 交流 5 分 钟 ， 融 激励 了 23 位 话务员 ， 让 
他 们 每 个 星期 为 大 学 多 筹集 到 38451 美 元 的 捐款 。 人 四) 尽管 付出 者 、 获 
取 者 和 互利 者 都 会 因为 与 痰 学 金 获得 者 的 会 面 而 受到 激励 ， 但 在 努力 
程度 和 收入 方面 ， 付 出 者 表现 出 了 最 明显 的 改善 。 


这 种 反 转 体现 了 付出 者 精疲力竭 的 一 个 重要 原则 : 这 种 精疲力竭 
与 付出 行为 的 数量 天 系 不 大 ， 却 与 这 些 付 出 行为 的 反馈 数量 居 息 相 
天 。 健 康 护理 领域 的 研究 者 也 得 出 了 相同 的 结论 ， 他 们 经 常 将 精 疲 力 
竭 描 述 为 一 种 同情 心 的 损耗 ， ee PR I A TR + A SR AT 
耗 ”。 一 开始 ， 专 家 们 认为 同情 心 的 损耗 是 因为 他 们 表达 了 太 多 的 同情 
心 。 但 是 ， 新 的 研究 对 这 个 结论 提出 了 质疑 。 正 如 人 研究 者 奥 尔 佳 : 科 里 
梅 基 〈Olga Klimecki) 和 塔 妮 媚 : 辛 格 (Tania Singer) 总 结 的 :“ 导 致 
照料 者 抑郁 的 因素 ， 是 他 们 感知 到 被 照料 者 的 痛苦 ， 这 个 因素 的 影响 
超过 了 其 他 所 有 因素 ， 包 括 ...... 用 于 照料 的 时 间 。” 付 出 者 不 会 因为 付 
出 太 多 的 时 间 和 精力 而 精 疲 力 交 。 他 们 精疲力竭 是 因为 ， 他 们 为 需要 
帮助 的 人 做 事 ， 却 没 法 有 效 地 解决 他 们 的 问题 。 
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殊 时 间 体 验 有 天。 即使 教师 能 够 每 天 与 学 生 沟通 ， 但 他 们 的 影响 需要 
多 年 之 后 才能 显现 。 到 那个 时 候 ， 学 生 已 经 离开 ， 教 师 则 会 感到 疑 
惑 : 我 的 工作 是 不 是 真 的 起 了 作用 ? 对 于 自己 的 付出 行为 能 带 来 什么 
好 处 缺少 清晰 的 确认 ， 这 让 他 们 的 工作 变 得 越 来 越 疲 芳 ， 越 来 越 难 以 
为 继 。 在 像 欧 弗 布 鲁 克 这 样 的 环境 中 ， 这 些 挑 战 是 普 衣 存在 的 ， 教 师 
在 这 里 需要 与 许多 分 心 之 事 和 不 利 条 件 对 抗 ， 才 能 集中 学 生 的 注意 力 
一 一 更 不 要 说 出 勤 率 了 。 康 利 :卡拉 汉 在 情绪 上 感到 疲惫 ， 不 是 因为 她 
付出 得 太 多 ， 而 是 因为 她 感觉 不 到 目 己 的 付出 市 来 了 改变 。“ 通 过 教 
， 我 是 否 市 来 了 影响 ? BAA, MRA URE “ECS A or, 
得 ， 目 己 做 的 事 好 像 没 有 任何 效 末 ， 我 在 浪费 时 间 ， 没 有 市 来 任何 改 
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工作 中 体验 到 的 影响 力 缺失 。* 在 我 的 教导 项 目 中 ， 这 是 毋庸 置疑 的 ; 
我 知道 我 市 来 了 更 直接 的 影响 。” 她 说 。 通 过 指导 那些 收入 低 但 表现 出 
色 的 学 生 ， 她 感到 目 己 带 来 的 改变 超过 了 在 欧 弗 布鲁克 的 课 蔚 ， 因 为 
那里 每 个 学 生 都 帝 来 了 独特 的 挑战 。 在 指导 那些 表现 出 色 的 学 生 时 ， 
她 很 快 王 能 收 到 积极 的 反馈 ， 证 实 她 的 努力 确实 产生 了 效 末 。 她 目 腾 
了 一 位 目 己 指导 的 学 生 戴 维 从 一 位 羞 梁 的 、 沉 默 的 孤独 者 ， 变 成 了 一 
位 开朗 的 年 轻 人 ， 有 了 一 群 杀 密 的 伙伴 。 束 像 菇 集 捐款 的 话务员 与 因 
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影响 ， 让 康利 备 受 或 舞 。 


而 且 ， 这 种 效果 不 限于 指导 项 目 。 由 于 能 量 提 升 ， 康 利 重新 燃 起 
了 硕 望 ， 相 信和 目 己 可 以 在 欧 弗 布鲁克 的 工作 中 发 挥 影响 。 目 睹 了 目 己 
指导 的 高 成 束 学 生 取 得 的 进步 ， 这 使 她 信心 大 增 ， 她 开始 相信 目 己 可 
以 帮助 在 她 的 课 蔚 上 挣扎 的 那些 学 生 。“ 我 知道 ， 我 发 起 的 活动 真 的 给 
这 些 孩子 带 来 了 改变 。 在 三 个 月 的 时 间 内 ， 我 从 他 们 身上 看 到 了 巨大 
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在 一 项 与 两 位 同事 一 起 开展 的 研究 中 ， 我 发 现 对 于 影响 力 的 感 
知 ， 可 以 成 为 压力 的 缓冲 器 ， 让 员工 可 以 避免 精 疲 力 奖 ， 维 持 他 们 的 
积极 性 和 表现 。 在 一 项 研究 中 ， 一 位 学 生 和 我 发 现 ， 那 些 在 工作 中 备 
感 压力 的 高 中 教师 ， 报 告 的 精疲力竭 水 平 明 显 较 高 。 但 是 进一步 的 检 
验 表 明 ， 只 有 那些 认为 目 己 没有 带 来 改变 的 教师 ， 工 作 压 力 才 会 给 他 
们 市 来 更 高 水 平 的 精 疲 力 痢 。 能 够 感知 到 持久 的 影响 力 ， 可 以 保护 我 
们 免 受 压力 的 影响 ， 避 人 免 疲 劳 。 


在 课堂 上 ， 有 的 时 候 老师 讲授 的 课程 ， 需 要 花 许 多 年 的 时 间 ， 才 
能 对 学 生产 生 影响 。 到 了 那 时 ， 许 多 老师 已 经 和 教 过 的 学 生 失 去 了 联 
系 。 但 是 至 少 在 一 段 时 期 内 ， 老 师 有 机 会 在 与 学 生 进行 面对面 交流 
时 ， 看 到 自己 带 来 的 短期 影响 。 在 许多 其 他 的 工作 中 ， 我 们 根本 没有 
机 会 联络 到 因为 自己 的 工作 而 受益 的 人 。 例 如 ， 在 健康 护理 领域 ， 许 
多 医疗 专业 人 士 甚至 不 会 与 患者 碰面 ， 只 是 根据 测试 结果 给 出 关键 的 
诊断 。 在 以 色 列 ， 一 组 放射 学 家 评估 了 将 近 100 位 患者 的 CT 检查 和 ) 结 
果 。 三 个 月 之 后 ， 这 些 放 射 学 家 已 经 忘记 了 当初 的 检查 结果 ， 又 重新 
评估 了 一 遍 。 一 些 放 射 学 家 在 发 现 与 检查 目的 无 关 的 异常 状况 方面 表 
现 出 了 53% 的 改善 。 其 他 放射 学 家 则 做 得 很 差 ， 面 对 同样 的 CT 检查 结 
果 ， 时 间 仅 仅 过 了 三 个 月 ， 他 们 的 准确 率 下 降 了 28%。 为 什么 一 些 放 
射 学 家 做 得 更 好 ， 另 一 些 则 做 得 更 差 ? 


在 接受 检查 之 前 ， 他 们 给 患者 拍 了 照片。 有 一 半 放 射 学 家 在 第 一 
次 CT 检查 之 前 ， 没 有 看 到 患者 的 照片 ， 当 他 们 在 三 个 月 之 后 再 次 进行 
CT 检查 时 ， 他 们 得 看 了 照片 ， 正 是 这 些 放射 学 家 的 表现 改 画 了 539% © 
另 一 半 放 射 学 家 在 第 一 次 为 患者 检查 时 就 看 了 照片 ， 三 个 月 后 为 患者 
第 二 次 检查 时 则 没有 看 照片 ， 这 些 放射 学 家 的 表现 下 降 了 28%。 


将 患者 的 照片 附 在 CT 检查 结 采 上 ， 可 以 使 诊断 准确 率 提高 46% ° 
而 且 大 约 有 80% 的 关键 诊断 ， 是 在 放射 学 家 看 到 患者 的 照片 时 才 做 出 
的 。 没 有 照片 时 ， 放 射 学 家 了 吏 错 过 了 一 些 重要 的 发 现 一 一 即使 他 们 在 
三 个 月 之 前 就 已 经 发 现 了 迹象 。 当 放射 学 家 看 到 患者 的 照 请 时 ， 他 们 
有 了 更 多 的 怜 巾 ， 这 种 怜 岗 激励 放射 学 家 更 加 仔细 地 做 出 诊断 。 当 CT 
的 检查 结果 附 有 患者 照片 时 ， 他 们 的 报告 篇幅 比 原来 长 了 29%。 当 放 
味 学 家 看 到 了 患者 的 照片 时 ， 他 们 更 强烈 地 感受 到 了 目 己 的 工作 给 人 
类 币 来 的 有 影响。 患者 的 照片 让 “每 一 份 CT 扫描 变 得 更 加 独特 ”， 一 位 放 
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在 近期 的 一 项 研究 中 ， 研 究 者 妮 古 拉 : 贝 勒 (Nicola Bellé) 也 发 现 
了 类 似 的 趋势 。 这 项 研究 邀请 了 90 位 意大利 护士 组 装 手术 器具 。 随 机 
安排 了 一 些 护士 ， 先 与 将 要 使 用 这 些 设 备 的 医护 工作 者 见面 ， 结 采 显 
示 这 些 护士 组 又 手术 郁 具 的 效率 更 高 也 更 准确 。 对 于 那些 在 问卷 调 得 
中 表现 出 强烈 付出 者 倾 问 的 护士 ， 这 种 效 采 尤其 有 明显。 有趣 的 是 ， 在 
与 能 从 这 些 手术 设备 中 获 益 的 医护 工作 者 见面 一 周 之 后 ， 所 有 的 护士 
实际 上 痢 更 倾 同 于 付出 。 除 了 降低 付出 者 的 疲劳 程度 之 外 ， 获 得 关于 
影响 力 的 第 一 手 经 验 还 能 让 所 有 交互 风格 的 人 辣 付 出 的 方 同 倾 冬 。 如 
果 人 们 知道 目 己 的 工作 会 带 来 怎样 的 改变 ， 他 们 束 会 感到 能 量 充 沛 ， 
愿意 做 出 更 多 页 献 。 


付出 者 看 到 自己 带 来 的 影响 ， 可 以 降低 目 喘 的 精疲力竭 程度 ， 并 
激励 他 人 付出 更 多 。 基 于 这 种 认识 ， 有 的 组 织 设计 了 一 些 做 法 ， 以 便 
让 员工 和 他 们 的 产品 及 服务 的 影响 力 建立 联系 。 在 富国 银行 (Wells 
Fargo) ， 一 位 名 叫 本 : 索 克 希 (Ben Soccorsy) 的 副 总 裁 制作 了 一 些 视 
频 ， 让 客户 讲述 低 奶 贷款 如 何 帮助 他 们 减少 和 消除 不 必要 的 负债 。“ 在 
许多 案例 中 ， 客 户 感到 他 们 肩头 的 重担 被 针 下 了 : 他 们 现在 有 了 一 个 
计划 来 偿还 债务 。” 索 克 锅 说 。 当 银行 的 工作 人 员 观 看 这 些 视频 
时 ,，“ 就 好 像 有 一 上 束 光 被 点 之 了 了。 他们 意识 到 自己 的 工作 能 够 带 来 怎样 
的 影响 这 种 贷款 真 的 能 为 客户 的 生活 带 来 改变 。 这 是 一 种 非常 强 


有 力 的 激励 ”。 美 敦 力 (Medtronic) 医疗 仪器 公司 会 让 每 位 员工 一 
从 工程 师 到 销售 人 员 一 一 造访 医院 ， 看 到 他 们 的 医疗 仪器 为 患者 带 来 
的 好 处 。“ 当 他 们 感到 疲惫 时 ，*” 美 敦 力 前 任 CEO 比 尔 : 乔 治 (Bill 
George) 告诉 我 , “非常 重要 的 一 点 是 让 他 们 去 那里 ， 观 看 整个 过 程 。 
他 们 可 以 看 到 自己 对 患者 产生 的 影响 ， 这 提醒 了 人 他们， 他 们 之 所 以 在 
这 里 ， 是 为 了 帮助 人 们 重 拾 健康 和 完整 的 生活 。” 美 敦 力 每 年 还 会 为 全 
公司 超过 三 万 名 员工 举办 一 次 年 度 聚 会， 邀请 6 位 患者 在 会 上 分 享 他 们 
的 故事 ， 讲 述 公 司 的 产品 如 何 改变 了 他 们 的 生活 。 第 一 次 看 到 自己 的 
工作 有 多 么 重要 时 ， 许 多 员工 流下 了 眼泪 。 


尽管 昕 上 去 似乎 不 合 常理 ， 影 响 力 的 产生 确实 可 以 帮助 付出 者 避 
免疫 每 ， 但 这 不 是 全 部 原因 。 还 有 第 二 个 原因 ， 它 决定 了 康利 额外 的 
付出 为 什么 会 让 她 充满 活力 ， 这 与 她 在 哪里 付出 和 对 谁 付出 有 关 。 大 
约 一 个 世纪 之 前 ， 心 理学 家 安妮 特 拉 . 卡 斯 滕 (Anitra Karsten) 邀请 人 
们 来 完成 一 些 重复 性 的 任务 ， 只 要 人 们 愿意 就 可 以 一 直 做 ， 如 果 累 了 
就 停 下 。 在 很 长 的 一 段 时 间 里 ， 参 加 者 努力 完成 画图 或 大 声 朗诵 诗歌 
的 任务 ， 直 到 他 们 再 也 没 法 应 付 为 止 。 有 一 个 人 的 任务 是 一 遇 又 一 衣 
地 写 “ababab”。 正 如 哈佛 大 学 的 心理 学 家 埃 伦 : 兰 格 (Ellen Langer) 回 
忆 的 :“ 他 一 直 做 下 去 ， 直 到 心理 上 和 生理 上 都 精疲力竭 了 。 他 的 手 兢 
木 了 ， 好 像 哪 怕 再 多 写 一 笔 都 不 行 了 。 这 个 时 候 ， 人 研究 者 让 他 为 了 男 
外 的 目的 写 下 自己 的 名 字 和 地 址 ， 他 很 容易 就 做 到 了 。” 


同样 奇怪 的 事 也 发 生 在 其 他 受 试 者 号 上 。 一 位 女性 说 ， 她 太 素 
J, BeBe S 2, (ete PRM, HT a 
的 头发 ， 很 显然 没有 任何 困难 或 不 适 。 当 受 试 者 大 声明 读 诗 歌 ， 直 到 
声 首 师 旺 时， 他 们 可 以 毫 不 费力 地 抱怨 这 个 任务 一 一 在 他 们 抱 候 的 时 
候 ， 他 们 的 声音 听 上 去 驶 不 噶 哑 了 。 据 兰 格 所 说 ， 他 们 并 不 征 在 伪 
装 ， 而 是 “情境 的 改变 让 和 能量 得 以 更 新 。” 
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满 活 力 。“ 与 成 年 人 一 起 工作 ， 做 一 些 教学 方面 的 事 ， 这 并 不 会 让 我 精 
疲 力 痢 ， 这 让 我 充满 了 活力 。” 康 利 说 。 额 外 的 付出 行为 如 采 是 出 现在 
相同 的 领域 ， 可 能 会 让 人 人 疲惫。 她 没有 一 裔 又 一 届 地 用 相同 的 方式 付 
出 ， 而 是 将 她 的 贡献 折 展 到 了 一 组 不 同 的 人 身上 。 当 她 开始 在 “ 花 赣 心 
智 " 指 导 高 中 生 时 ， 同 样 的 事情 发 生 了 : 她 有 了 一 个 新 的 环境 ， 有 一 组 
阳 生 的 人 需要 她 的 帮助 。 通 过 将 她 的 付出 行为 转移 到 一 个 新 的 领域 ， 
她 得 以 重新 补充 目 己 的 能 量 。 


1. ”有 趣 的 是 ， 如 果 相 同 的 信息 由 领导 和 经 理 传 达 ， 就 起 不 到 效果 。 奖 学 金 获得 者 能 够 
从 第 一 手 的 经 历 出 发 ， 说 明 话 务 员 的 工作 有 多 重要 ， 以 及 对 于 他 们 个 人 的 意义 。 尽 管 我 
们 经 常 指望 领导 和 经 理 激励 员工 ， 但 是 在 应 对 付出 者 的 精疲力竭 方面 ， 那 些 能 够 证 明 付 
出 者 工作 影响 的 外 部 来 源 ， 比 如 客户 、 顾 客 、 学 生 和 其 他 终端 用 户 的 激励 ， 可 能 更 有 效 


果 。 


2. ”CT 检查 ， 电 子 计算 机 线 断 层 扫 描 技术 ， 在 医学 上 广泛 用 于 影像 检查 。 一 一 译 者 注 


利他 且 自 利 的 选择 : 集中 、 分 散 ， 以 及 志愿 服务 
的 100 小 时 规则 


我 们 在 本 章 开 始 讨论 过 利他 且 目 利 的 行为 ， 无 论 是 在 康利 的 例子 
中 ， 还 是 在 募集 捐款 的 话务员 例子 中 ， 无 私 付 出 者 和 利他 且 上 自 利 的 付 
出 者 之 间 的 区 别 开 始 显现 。 在 这 些 情 境 中 ， 以 何 种 方式 、 在 哪里 、 做 
出 多 大 程度 的 付出 ， 这 些 决 策 会 导致 精 疲 力 绚 或 是 火力 全 开 。 看 起 
来 ， 康 利 更 多 的 付出 ， 是 一 种 无 私 的 表现 。 但 是 ， 她 实际 上 为 自己 创 
造 了 一 个 机 会 ， 让 付出 行为 同样 也 能 市 来 个 人 收益 ， 从 其 页 献 这 来 的 
可 见 影 响 中 获取 能 量 。 在 这 个 例子 中 ， 如 有 果 想 要 更 加 无 私 ， 束 意味 着 
在 学 校 付出 更 多 ， 那 里 需要 无 穷 无 尽 的 帮助 ， 但 十 她 感觉 目 己 的 能 力 
不 足以 帝 来 变化 。 与 此 相反 ， 康 利 更 多 地 考虑 了 个 人 的 福 社 ， 找 到 了 
一 种 办 法 ， 通 过 用 新 的 方式 付出 ， 来 让 目 己 的 福 社 得 到 改善 。 


这 种 选择 会 给 付出 者 带 来 真实 的 后 果 。 在 许多 研究 中 ， 卡 内 基 梅 
隆 大 学 的 心理 学 家 维基 : 赫 尔 格 森 (Vicki Helgeson) 发 现 ， 当 人 们 奋 不 
顾 身 地 持续 无 私 付出 时 ， 他 们 就 面临 着 使 心理 和 生理 健康 状况 欠 佳 的 
风险 。( 时 但 是 ， 当 他 们 用 一 种 更 加 利他 且 自 利 的 方式 付出 ， 对 于 自己 
和 他 人 都 表现 出 了 极 大 的 关注 时 ， 就 不 用 付出 损害 健康 的 代价 。 研 究 
表明 ， 如 果 人 们 在 让 自己 获 益 和 让 他 人 获 益 之 间 维 持平 衡 ， 就 可 以 在 6 
个 月 的 时 间 中 ， 提 升 幸福 感 和 生活 满意 度 。 


为 深入 理解 利他 且 目 利 的 付出 者 和 无 私 的 付出 者 ， 我 们 应 该 更 加 
仔细 地 检视 一 下 其 付出 的 时 间 和 方式 。 康 利 的 付出 行为 帮助 她 避免 精 
疫 力 奖 ,不 仅 是 因为 付出 方式 的 变化 ， 还 与 她 对 付出 行为 的 计划 有 
Sb 


请 想象 一 下 ， 你 这 个 星期 准备 做 出 5 种 随机 的 善举 。 你 可 能 会 帮助 
朋友 完成 一 个 项 目 、 给 以 前 的 老师 写 一 封 感谢 信 、 献 血 ， 或 者 拜访 一 
位 年 长 的 杀 威 。 你 可 以 选择 两 种 方式 之 一 来 组 织 你 的 付出 行为 : 集中 
或 是 分 散 。 如 有 果 你 是 一 个 集中 者 ， 你 会 将 5 种 付出 行为 安排 到 每 周 的 同 
一 天 。 如 末 你 是 一 个 分 散 者 ， 你 会 将 付出 行为 平均 分 配 到 5 天 ， 这 样 每 
天 你 只 需要 付出 一 点 态 。 你 觉得 哪 种 安排 会 让 你 更 快乐 ， 集中 还 是 分 
散 ? 


在 心理 学 家 索尼 娅 . 柳 博 米尔 斯 基 (Sonja Lyubomirsky) 开展 的 一 
项 研究 中 ， 需 要 人 们 在 6 个 星期 的 时 间 里 ， 每 周 完 成 5 种 随机 的 善举 。 
他 们 被 随机 分 成 两 组 : 一 组 把 他 们 的 付出 行为 集中 到 每 周 中 的 同一 
天 ， 另 一 组 则 将 付出 行为 分 散 到 一 周 的 5 天 。 在 6 周 结束 之 后 ， 尽 管 完 
成 了 同样 数量 的 善举 ， 但 只 有 一 组 人 感到 更 加 快乐 。 


集中 者 获得 了 更 多 的 快乐 ， 分 散 者 则 没有 。 当 人 们 将 所 有 5 种 付出 
行为 集中 到 同一 天 施行 时 ， 与 每 天 做 一 种 善举 相 比 ， 快 乐 程度 会 上 
升 。 柳 博 米尔 斯 基 和 同事 推测 ，“ 将 善举 分 散 到 一 周 里 ， 可 能 会 削弱 它 
们 的 突显 性 或 效力 ， 或 者 使 它们 更 不 容易 与 受 试 者 的 习惯 性 行为 区 别 
Ifo” 


忠 像 那些 变 得 更 快乐 的 受 试 者 一 样 ， 康 利 也 是 一 位 集中 者 。 在 
做 “ 花 善 心智 ?项 目 时 ， 康 利 将 她 的 志愿 服务 集中 到 了 一 周 中 的 同一 
天 ， 在 周 六 花 5 个 小 时 指导 高 中 生 。 通 过 将 她 的 付出 行为 集中 到 每 周一 
次 的 区 块 中 ， 她 能 够 更 加 生动 地 体验 到 目 己 市 来 的 影响 ， 让 她 的 努力 


感觉 上 “不 只 是 沧海 一 枝 ”。 


集中 的 付出 行为 是 一 种 利他 且 目 利 的 策略 。 康 利 没 有 在 课 后 精 疲 
力 奖 的 时 候 指导 学 生 ， 而 是 把 付出 行为 留 到 了 周末 ， 那 个 时 候 她 的 能 
量 已 经 得 到 了 补充 ， 日程 安排 也 更 加 方便 。 与 此 相反 ， 无 私 的 付出 者 
更 愿意 把 他 们 的 付出 行为 分 散 到 不 同 的 日 子 里 ， 只 要 人 们 需要 ， 束 会 


提供 帮助 。 这 很 容易 让 无 私 的 付出 者 分 心 和 疲惫 ， 消 磨 掉 他 们 的 注意 
力 和 能 量 ， 而 这 些 东西 对 于 完成 他 们 目 己 的 工作 十 必 需 的 。 


某 年 9 月 ， 一 家 《财富 》 杂 志 500 强 企业 的 17 位 软件 工程 师 奉 命 为 
一 个 重要 的 新 品 编写 代码 。 这 是 一 款 彩 色 激 光 打 印 机 ， 成 本 只 有 市 场 
上 其 他 产品 的 110。 如 采 它 取得 了 成 功 ， 这 家 公司 将 成 为 市 场 上 的 主 
角 ， 并 可 以 随后 发 布 整个 系列 的 相关 产品 。 这 个 部 门 为 这 个 项 目 投入 
了 大 量 人 资金， 如 果 这 球 打 印 机 不 能 按时 上 市 ， 整 个 部 门将 倒闭 关门 。 
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然 赶 不 上 进度 。 情 况 对 他 们 很 不 利 ， 在 这 个 部 门 的 历史 上 ， 只 有 一 个 
产品 按时 完工 。 他 们 感到 “压力 ”和 “疲惫 ”。 


哈佛 大 学 的 心理 学 家 莱 斯 利 : 珀 洛 (Leslie Perlow) 写 道 ,“ 没 有 足 
够 的 时 间 满 足 所 有 的 要 求 。” 这 些 工 程 师 陷 入 了 一 种 无 私 付 出 的 模式 : 
他 们 总 是 帮助 同事 解决 问题 。 一 位 工程 师 报 告 说 ,“ 我 工作 中 最 令 人 洱 
开 的 地 方 ， 就 是 总 要 帮助 别人 ， 没 法 完成 自己 的 工作 。” 男 一 个 人 抱怨 
说 , “我 的 工作 风格 的 问题 在 于 ， 回 应 别人 会 催生 出 更 多 的 需求 ， 这 样 
我 束 忙 于 回应 ， 没 法 完成 自己 的 工作 。* 在 典型 的 一 天 中 ， 一 位 名 叫 安 
迪 的 工程 师 会 从 早上 8 点 工作 到 晚上 8 点 15 分 。 直 到 下 午 5 点 之 后 ， 安 迪 
才 腾 出 来 了 一 段 20 分 钟 以 上 的 完整 时 间 ， 可 以 专注 于 自己 的 核心 任 
务 。 为 了 挤 出 时 间 来 完成 自己 的 工作 ， 像 安 迪 这 样 的 工程 师 很 早 束 来 
上 班 ， 待 到 夜里 才 回 去 。 这 是 一 种 短期 的 解决 方案 ， 随 着 更 多 的 工程 
师 开 始 熬 夜 ， 目 己 的 工作 被 打 断 的 情况 也 蔓延 到 了 晚上 的 时 间 。 工 程 
师 们 付出 了 更 多 的 时 间 ， 却 没有 取得 更 多 进展 ， 而 且 这 个 过 程 让 人 疫 
ANE © 


珀 阁 想 出 了 一 个 办 法 ， 将 这 些 无 私 的 付出 者 转变 成 利他 且 目 利 的 
付出 者 。 她 建议 他 们 不 要 把 付出 行为 分 散 进 行 ， 而 是 集中 到 一 起 。 她 
与 工程 师 们 一 起 制订 了 详细 的 计划 ， 设 定 了 安静 时 间 和 交流 时 间 的 范 
。 党 试 过 几 种 不 同 的 方案 之 后 ， 珀 洛 决定 将 每 周 的 安静 时 间 设 定 为 


三 天 ， 从 早上 持续 到 中 午 。 在 安静 时 间 ， 工 程 师 们 独自 工作 ， 他 们 的 
同事 被 告知 不 要 打 断 他 们 。 在 剩 下 的 时 间 ， 同 事 们 可 以 目 由 地 寻求 帮 
助 和 建议 。 


当班 洛 在 工程 师 中 调查 安静 时 间 的 情况 时 ， 有 2/3 的 人 报告 说 达到 
了 高 出 平均 水 平 的 工作 效率 。 在 一 个 月 的 时 间 里 ， 班 次 后 退 一 步 ， 让 
工程 师 们 目 己 安排 目 己 的 安静 时 间 ， 结 有 末 有 479% 的 人 维持 了 超过 平均 
水 平 的 工作 效率 。 通 过 将 他 们 的 帮助 时 间 集 中 到 一 起 ， 工 程 师 们 得 以 
节省 下 时 间 和 能 量 ， 来 完成 目 己 的 工作 ， 并 从 无 私 的 付出 转向 了 利他 
且 自 利 的 付出 。 用 一 位 工程 师 的 话说 ， 安 静 时 间 让 “我 可 以 在 白天 做 一 
些 平 时 要 拖 到 晚上 的 事情 ”。 三 个 月 之 后 ， 工 程 师 们 按时 发 布 了 激光 打 
印 机 ， 这 是 该 部 门 历史 上 第 二 次 按时 完工 。 部 门 副 总 裁 将 成 功 归 结 于 
通过 安静 时 间 建 立 起 来 的 付出 界线 : “如 有 果 没 有 这 个 方案 ， 我 不 认为 我 
们 可 以 赶 上 截止 期 限 。” 


因为 面临 着 紧迫 的 需求 ， 要 按时 完成 产品 ， 所 以 工程 师 们 有 足够 
强大 的 理由 ， 让 自己 的 付出 转 回 利他 且 上 自 利 的 “模式 ?”。 但 是 在 许多 情 
况 下 ， 付 出 时 间 的 适宜 界线 更 加 模糊 。 肖 恩 : 哈 格 带 (Sean Hagerty) 
是 先锋 集团 (Vanguard) (一 家 专 精 于 互助 基金 的 金融 服务 公司 ) 的 
投资 管理 主管 。 肖 恩 是 一 位 奉献 型 的 导师 ， 一 直 以 来 他 对 教育 满怀 热 
情 ， 并 且 养 成 了 一 个 习惯 ， 每 年 至 少 要 把 一 周 的 时 间 贡 献 出 来 ， 教 导 
先锋 集团 企业 大 学 的 员工 。 当 先锋 集团 的 前 友 学 习 官 计算 他 的 时 间 
时 ， 首 局 学 习 官 注意 到 ， 肖 恩 把 大 量 时 间 花 在 了 课堂 里 。 首 席 学 习 官 
担心 肖 恩 会 精 疲 力 问 ， 而 肖 因 也 承认 自己 面临 着 风险 :“ 考 虚 到 我 有 一 
整 天 的 工作 ， 这 是 一 种 非常 重大 的 承诺 。” 但 是 ， 肖 恩 没有 缩减 他 的 时 
间 ， 而 是 要 求 更 多 : “这 是 我 所 做 的 最 有 价值 的 事情 之 一 。” 志 愿 教学 
的 时 间 越 长 ， 他 的 精力 惑 越 充沛 ， 甚 至 教学 时 间 增 加 到 了 接近 两 个 星 
期 ， 他 每 年 有 100 个 小 时 会 花 在 志愿 教学 活动 上 。 


在 付出 方面 ，100 似 乎 是 一 个 神奇 的 数字 。 有 一 项 研究 调查 了 超过 
两 千 名 60 多 岁 的 澳大利亚 人 ， 在 他 们 当中 ， 那 些 每 年 志愿 服务 100~800 
小 时 的 人 ， 其 快乐 和 生活 满意 度 超过 了 志愿 服务 少 于 100 小 时 和 多 于 
800 小 时 的 人 。 在 另 一 项 研究 中 ，1998 年 至 少 参加 了 100 小 时 志愿 服务 
的 美国 成 年 人 ， 在 2000 年 时 更 有 可 能 仍然 在 世 。 志 愿 服务 超过 100 小 时 
没有 任何 好 处 。 这 就 是 志愿 服务 的 100 小 时 原则 (100-hour rule) 。 似 
乎 在 这 个 范围 内 ， 付 出 行为 能 带 给 人 最 大 限度 的 活力 ， 同 时 消耗 最 


少 。 


每 年 100 小 时 ， 分 开 计 算 每 周 只 有 两 个 小 时 。 研 究 表明 ， 如 采 人 们 ] 
开始 每 周志 愿 服务 两 个 小 时 ， 他 们 的 快乐 度 、 满 意 度 和 目 草 心 在 一 年 
后 都 会 提升 。 每 周 化 两 个 小 时 在 新 的 领域 ， 似 乎 是 最 佳 的 时 间 长 度 ， 
可 以 给 人 们 带 来 有 意义 的 改变 ， 同 时 又 不 会 让 人 感到 难以 应 付 或 是 牺 
牲 其 他 的 优先 事物 。 此 外 ， 在 这 个 时 间 范 围 内 的 志愿 服务 也 更 容易 达 
成 一 种 健康 的 平衡 ， 对 于 志愿 者 和 接受 者 都 有 好 处 。 亿 在 一 项 全 国 性 
的 研究 中 ， 几 千 名 加 拿 大 人 报告 了 每 年 投入 志愿 服务 的 小 时 数 ， 以 及 
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技能 。 在 每 周 的 最 初 几 个 小 时 中 ， 志 愿 者 以 稳定 的 速率 获取 知识 和 技 
能 。 到 了 一 周 5 个 小 时 后 ， 志 愿 服 务 的 边际 效益 出 现 了 下 降 趋势 ， 每 增 
加 一 个 小 时 ， 和 人 们 学 到 的 东西 越 来 越 少 。 超 过 一 周 11 个 小 时 之 后 ， 额 
外 的 志愿 服务 时 间 束 不 会 再 市 来 新 的 知识 和 技能 


当 康利 开始 志愿 担当 TFA 的 学 员 导 师 时 ， 她 每 年 会 付出 大 约 75 个 
小 时 。 当 她 启动 了 “ 益 善 心智 ”项 目 (针对 高 中 生 的 非 营 利 教育 项 目 ) 
时 ， 她 的 时 间 突 破 了 100 小 时 大 天 。 也 许 并 非 巧 合 ， 她 的 能 量 正 古 在 这 
个 点 左右 得 到 了 恢复 。 但 是 ， 重 要 的 不 只 是 时 间 的 多 少 : 在 康利 的 付 
出 行为 中 还 有 男 外 一 种 形式 的 集中 ， 也 出 现 于 肖 恩 : 哈 格 带 的 付出 行为 
中 ， 这 种 形式 为 我 们 揭示 了 无 私 和 利他 且 目 利 付出 的 一 个 重要 区 别 。 
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付出 创造 更 多 的 机 会 。“ 我 希望 用 我 自己 的 方式 ， 让 这 个 地 方 在 我 离开 
的 时 候 ， 变 得 比 我 刚 来 的 时 候 更 好 。? 他 说 。 他 开始 询问 自己 ， 怎 样 可 
以 为 世界 带 来 影响 。 在 思考 不 同形 式 的 付出 时 ， 他 注意 到 了 自己 花费 
空余 时 间 的 一 种 模式 。“ 我 发 现 自己 会 越 来 越 多 地 阅读 与 教育 相关 的 内 
容 。 我 对 它 有 一 种 先天 的 热情 。” 肖 恩 决定 领导 和 发 起 两 个 与 教育 有 关 
的 新 项 目 。 一 个 项 目 叫 作 “ 课 堂 经济 学 ” (The Classroom Economy) , 
它 的 关注 范围 涉及 全 美 : 肖 恩 和 他 的 同事 为 美国 各 地 的 幼儿 园 孩 子 讲 
授 金 钱 管理 的 基本 知识 ; 另 一 个 项 目 “ 先 锋 小 组 ” (TeamVanguard) 则 
是 本 地 性 的 : 省 恩 与 费城 一 家 特许 学 校 合 作 ， 开 展 了 为 期 4 年 的 指导 项 
目 ， 员 工 们 会 将 他 们 的 晚间 、 周 末 和 午休 时 间 贡 献 出 来 ， 自 愿 参加 。 
尽管 需要 投入 大 量 时 间 ， 但 肖 恩 发 现 这 两 个 项 目 “ 对 于 我 的 能 量 水 平 有 
着 巨大 而 积极 的 影响 。 这 正 是 我 向 高 级 职员 宣传 的 卖点 ， 他 们 担心 志 
愿 服务 需要 占用 一 天 中 的 大 部 分 时 间 。 有 时 确实 如 此 ， 但 我 的 观点 
是 ， 它 可 以 创造 出 更 加 专心 的 员工 ， 包 括 我 。 这 项 工作 为 我 的 博爱 动 
机 提供 了 一 个 出 口 ， 这 让 我 非常 开心 ”。 


如 条 肖 轴 是 一 个 纯粹 的 无 私 付出 者 ， 他 可 能 会 出 于 责任 感 和 义务 
感 ， 将 目 己 的 能 量 分 散 到 许多 不 同 的 事情 上 ， 不 考虑 目 己 对 它们 是 否 
有 兴趣 和 热情 。 与 此 相反 ， 他 采取 了 一 种 利他 且 目 利 的 方式 ， 选 择 将 
他 的 付出 行为 集中 到 教育 领域 ， 这 正 是 他 的 热情 所 在 。“ 我 用 这 种 方式 
回馈 社区 ， 从 中 获得 了 极 大 的 满足 。” 肖 因 说 。 


心理 学 家 妮 塔 : 温 斯 坦 (Netta Weinstein) 和 理 查 德 .瑞安 (Richard 
Ryan) 发 现 ， 只 有 当 付 出 行为 是 一 种 令 人 愉悦 的 、 有 意义 的 选择 ， 而 
非 出 于 责任 和 义务 时 ， 付 出 行为 才 拥 有 激发 活力 的 效果 。 在 一 项 研究 
中 ， 人 们 在 两 周 的 时 间 里 ， 每 天 报告 他 们 的 付出 情况 ， 说 明 他 们 是 否 
帮助 了 菜 人 、 出 于 善意 做 了 什么 事 ， 以 及 付出 的 原因 。 在 一 些 日 子 
里 ， 人 们 的 付出 是 出 于 愉悦 感 和 意义 一 一 他 们 认为 关心 别人 很 重要 ， 
并 感到 自己 乐 在 其 中 。 在 男 一 些 日 子 里 ， 他 们 的 付出 是 出 于 责任 和 义 
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天 ， 他 们 都 报告 自己 感受 到 的 能 量 水 平 。 


温 斯 坦 和 瑞安 追踪 测量 了 每 天 的 能 量变 化 。 付 出 行为 本 身 并 不 会 
影响 能 量 ， 人 们 在 帮助 了 别人 的 日 子 里 ， 与 没有 帮助 别人 的 日 子 相 
比 ， 并 没有 显著 地 表现 出 更 快乐 的 情绪 。 但 是 ， 付 出 的 原因 对 能 量 会 
有 巨大 的 影响 ， 在 那些 出 于 愉悦 感 和 使 命 感 帮助 别人 的 日 子 里 ， 人 们 
显著 地 感受 到 了 能 量 的 提升 。 沁 出 于 这 些 原因 而 付出 ， 可 以 带 来 更 大 
的 独立 感 、 掌 控 感 ， 并 能 增加 与 别人 的 联系 ， 这 激发 了 他 们 的 能 量 。 
在 研究 消防 员 和 幕 捐 话务员 时 ， 我 发 现 了 相同 的 趋势 ， 如 果 他 们 付出 
自己 的 能 量 和 时 间 是 出 于 愉悦 感 和 使 命 感 ， 而 非 责任 感 和 义务 感 ， 就 
可 以 更 努力 地 工作 ， 投 入 更 长 的 时 间 。 对 于 康利 来 说 ， 这 也 是 在 欧 弗 
布鲁克 教书 与 在 “ 益 善心 智 * 项 目 及 TFA 提 供 志 愿 服 务 的 一 个 主要 区 
别 。 


在 欧 弗 布鲁克 的 课堂 上 ， 付 出 是 一 种 责任 。 她 的 工作 需要 她 劝 
Te AERP, EES (尽管 重要 ) 与 吸引 她 投身 教学 的 热情 并 不 
一 致 。 在 她 的 志愿 服务 中 ， 付 出 是 令 人 愉悦 的 选择 : 她 喜欢 帮助 出 身 
仙 百 但 表现 出 色 的 学 生 ， 并 喜欢 指导 青 浴 的 TFA 教 师 。 这 是 为 一 种 方 
式 的 利他 且 自 利 的 付出 : 康利 注重 让 学 生 和 教师 受益 ， 但 是 她 采取 的 
做 法 结合 了 她 的 核心 价值 观 ， 点 燃 了 她 的 热情 。 这 些 能 量 也 被 市 到 了 
她 的 课 党 上， 帮助 她 保持 积极 性 。 


但 是 在 欧 弗 布鲁克 ， 康 利 并 没有 逃避 责任 ， 依 然 会 为 她 的 学 生 付 
出 ， 尽 管 这 些 付 出 方式 并 不 会 令 她 感到 兴奋 ， 或 是 令 她 感觉 有 油 励 作 
用 。 她 是 怎样 做 到 在 保持 责任 感 的 前 所 下 保持 积极 性 的 ? 

在 压力 特别 大 的 一 周 中 ， 康 利 感到 很 难 和 学 生 接 触 。“ 我 感到 非常 


可 态 ， 孩 子 们 也 很 粳 粽 。” 她 找到 一 位 名 叫 院 拉 的 老师 ， 向 她 寻求 帮 
助 。 陕 拉 推 荐 了 一 项 在 她 的 班级 里 非常 受 欢 迎 的 活动 : 让 孩子 目 己 设 


计 游 沪 在 费城 的 怪兽 。 他 们 会 画 一 幅 怪兽 的 图 片 ， 写 上 一 段 故 事 ， 并 
制作 一 张 “通缉 ”海报 ， 这 样 人 们 就 可 以 密切 地 关注 。 这 正 是 康利 需要 
的 激励 。“ 我 们 10 分 钟 的 交谈 ， 让 我 为 课 特 而 感到 兴 瘟 。 我 与 孩子 们 一 
起 玩 去 ， 这 让 我 愿意 为 目 己 教 的 课程 投入 更 多 的 时 间 和 精力 。” 


尽管 康利 癌 另 一 位 教师 寻求 帮助 的 决定 听 上 去 并 不 奇怪 ， 但 有 研 
究 表明 ， 这 种 做 法 在 无 私 的 付出 者 当中 是 很 少见 的 。 无 私 的 付出 者 “不 
STF RSS ITE”, RR AR RAT I] SH HB A (Heidi Fritz) 写 道 。 
FEAL AIA BAB RETR Be ea Hee AP BY eS) RT EC Ht A] AS VR i I 
TRAALA ° VR SARA Be AH, SRA AA ae, 76 
私 的 付出 者 获得 的 文 持 要 少 得 多 ， 这 导致 了 其 心理 上 和 生理 上 的 成 本 
亏损 。 正 如 精 疫 力 竟 问题 专家 死 里 斯 蒂 娜 : 马 斯 拉 齐 及 其 同事 总 结 
的 ,“ 极 具 阅 服 力 的 证 据 表 明 ， 缺 乏 文 持 和 精 疲 力 况 之 间 存 在 着 联 


与 此 相反 ， 利 他 且 目 利 的 付出 者 意识 到 了 保护 目 己 福 社 的 重要 
性 。 在 濒临 精 疲 力 况 时 ， 利 他 且 目 利 的 付出 者 会 寻求 帮助 ， 这 让 他 们 
可 以 获取 建议 、 帮 助 和 等 源 ， 这 些 对 于 保持 动机 和 能 量 是 非常 必要 
的 。30 年 的 研究 显示 ， 接 受 同事 的 文 持 古 对 抗 精 疲 力 绚 的 一 种 可 徘 办 
法 。“ 拥 有 一 个 教师 间 的 支持 网 络 ， 这 真 的 意义 巨大 。*” 康 利 说 。 


但 是 ， 欧 弗 布鲁克 并 没有 一 个 正式 的 教师 间 的 文 持 网 络 ， 康 利 是 
从 哪里 得 到 目 己 的 文 持 网 络 的 ? 她 通过 付出 帮助 行为 ， 在 欧 弗 布鲁克 
建立 起 了 一 个 这 样 的 网 络 。 


在 许多 年 里 ， 专 家 们 一 直 相 信 ， 压 力 反 应 的 选择 是 : 战斗 或 逃跑 
(fight or flight) 。 因 为 精疲力竭 意味 着 我 们 缺乏 战斗 能 量 ， 因 此 很 自 
然 地 选择 逃跑 ， 通 过 逃避 压力 的 来 源 来 应 对 压力 。 研 究 职业 疲 务 问题 
的 专家 乔纳森 : 哈 尔 贝 斯 勒 本 (Jonathon Halbesleben) 和 马 修 : 鲍 勒 
(Matthew Bowler) 花 了 两 年 的 时 间 研 究 了 专业 消防 员 。 台 无 疑问 ， 
当 消 防 员 开始 精疲力竭 时 ， 他 们 的 绩效 评估 水 平 也 下 降 了 。 精 疲 力 竭 
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更 少 ， 效 率 受 到 了 影响 。 


但 令 人 惊讶 的 是 ， 在 这 项 研究 中 ， 精 疫 力 奖 并 没有 降低 所 有 领域 
的 努力 程度 。 在 某 一 个 方面 ， 消 防 员 在 感到 精疲力竭 后 ， 在 帮助 他 人 
这 方面 却 加 大 了 投入 。 当 消防 员 体 验 到 了 精 疲 力 交 时 ， 他 们 更 有 可 能 
努力 帮助 那些 工作 人 负担 沉重 的 同事 、 与 上 级 分 译 新 知识 、 给 新 闻 事 所 
供 建 议 ， 甚 至 倾听 同事 遇 到 的 问题 。 为 什么 精 疲 力 竟 会 促使 他 们 加 倍 
付出 ? 


加 利 福 尼 亚 大 学 洛杉矶 分 校 的 心理 学 家 谢 利 :泰勒 (Shelley 
Taylor) 发 现 了 战斗 或 逃跑 之 外 的 另 一 种 压力 反应 ， 她 称 之 为 趋 近 和 
交友 。“ 人 类 压力 反应 最 令 人 惊讶 的 一 个 方面 ， 殊 古 一 种 归属 的 倾向 
也 残 是 说 ， 在 遇 到 威胁 时 ， 投 问 团 体 的 怀抱 ， 彼 此 提供 和 获取 保 
护 。” 泰 勒 的 神经 科学 人 研究 发 现 ， 当 我 们 感到 压力 时 ， 大 脑 的 目 然 反应 
征 释 放 张 使 我 们 相互 联结 的 化 学 物质 。 这 束 是 消防 员 们 做 的 事 : 当 他 
们 开始 感到 精疲力竭 时 ， 他 们 将 目 己 有 限 的 能 量 投 入 到 了 帮助 同事 
中 。 他 们 本 能 地 认识 到 ， 付 出 会 强化 他 们 的 关系 ， 互 相 支 持 (至 少 对 
于 互利 者 和 付出 者 来 说 是 这 样 ) 。 尽 管 大 多 数 付出 者 都 意识 到 了 这 种 
机 会 ， 但 似乎 只 有 利他 且 目 利 的 付出 者 才能 真正 利用 它 。 


康利 :卡拉 汉 通 过 趋 近 和 交友 的 方法 ， 在 压力 中 建立 起 了 目 己 的 文 
持 网 络 。 当 她 处 在 疲惫 的 顶峰 时 ， 她 开始 指导 TFA 的 教师 和 目 己 学 校 
的 一 些 年 轻 老 师 。 院 拉 是 康利 指导 过 的 老师 之 一 。 在 指导 的 过 程 中 ， 
康利 教 给 院 拉 的 一 项 练习 了 束 是 怪兽 游戏 。 康 利 已 经 把 它 筷 把 了 ， 而 当 
她 寻求 帮助 时 ， 院 拉 提 本 了 她 。 这 个 建议 本 吴 很 有 帮助 ， 同 时 也 强化 
了 康利 的 影响 : 她 教 给 了 院 拉 一 项 活动 ， 这 在 她 的 学 生 中 大 受 欢 迎 。 


利他 且 目 利 的 付出 者 建立 起 一 个 支持 网 络 ， 让 他 们 在 需要 的 时 候 
可 以 寻求 帮助 。 这 种 做 法 ， 结 合集 中 付出 行为 以 便 激 活 能 量 的 做 法 ， 


让 利他 且 目 利 的 付出 者 与 无 私 的 付出 者 相 比 ， 更 不 容易 感到 精 疲 力 
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多 年 以 前 ， 和 荷兰 的 心理 学 家 人 研究 了 几 百 位 健康 领域 的 专业 人 士 。 
研究 者 追踪 了 他 们 在 患者 身上 投入 的 时 间 和 和 能量， 并 让 他 们 报告 了 感 
受到 的 疲 备 水 平 。 一 年 之 后 ， 心 理学 家 再 一 次 测量 了 付出 和 精疲力竭 
之 间 的 关联 程度 。 吧 无 疑问 ， 这 些 健康 专业 人 士 付出 得 越 多 ， 他 们 在 
接 下 来 的 一 年 里 感受 到 的 疲惫 程度 也 束 越 高 。 那 些 无 私 付 出 的 人 有 着 
me ARES: 他 们 页 献 的 远 远 超过 了 目 己 得 到 的 ， 这 让 他 们 精 疲 力 
竭 。 那 些 用 互利 者 或 获取 者 的 方式 行事 的 人 ， 精 疲 力 绚 的 状况 要 好 得 


多 。 


但 奇怪 的 是 ， 在 男 一 项 研究 中 ， 答 兰 心理 学 家 发 现 有 证 据 表 明 ， 
一 些 健康 护理 专业 人 员 似 乎 不 知 疲倦 ， 即 使 他 们 付出 了 大 量 的 时 间 和 
精力 ， 也 没有 让 目 己 筋疲力尽 。 这 些 坚韧 的 健康 护理 专业 人 员 都 是 利 
他 且 目 利 的 付出 者 ， 他 们 报告 说 目 己 喜欢 帮助 别人 ， 而 且 经 常会 努力 
这 样 做 ， 但 是 在 需要 的 时 候 ， 并 不 害怕 癌 别 人 寻求 帮助 。 利 他 且 目 利 
的 付出 者 的 疲惫 程度 显著 地 低 于 互利 者 和 获取 者 ， 后 两 者 没有 精力 持 
久 地 做 贡献 。 这 项 研究 指出 了 一 种 意 想不到 的 可 能 性 ， 尽 管 互利 者 和 
获取 者 看 上 去 要 比 无 私 的 付出 者 更 不 容易 精疲力竭 ， 但 最 坚 蔬 的 情况 
出 现在 利他 且 目 利 的 付出 者 身上 。 


西北 大 学 的 心理 学 家 伊丽莎白 :西利 (Elizabeth Seeley) 和 温带 :加 
#224 (Wendi Gardner) 开展 了 一 项 引 人 注 目的 研究 ， 可 以 说 明 这 种 现 
象 背 后 的 部 分 原因 。 他 们 要 求人 们 完成 一 个 困难 的 任务 ， 消 磨 其 意志 
力 。 人 例如， 想象 一 下 你 非常 饿 ， 你 的 面前 摆 着 一 盘 非 常 好 吃 的 巧克力 
饼干 ， 但 你 必须 抵御 住 它 的 诱惑 。 在 类 似 这 样 的 任务 中 消耗 了 意志 
之 后 ， 受 试 者 紧 握 一 个 握力 器 ， 坚 持 尽 可 能 长 的 时 间 。 一 般 的 受 试 者 
能 够 握 25 秒 ， 但 是 有 一 组 人 握 的 时 间 延 长 了 40%， 达 到 了 35 秒 。 


这 组 拥有 非 同 寻常 耐力 的 受 试 者 ， 在 一 个 测试 “他 人 导向 ”的 问卷 
上 得 分 很 蜗 。 这 些 “ 他 人 导 同 ”的 人 以 付出 者 的 方式 行事 ， 通 过 持续 地 
克服 目 己 的 目 私 冲动 ， 帮 助 别 人 人， 他们 强化 了 目 己 的 心理 肌肉 ， 使 得 
他 们 在 不 会 筋疲力尽 的 情况 下 ， 运 用 意志 力 完成 痛 藻 的 任务 。 与 这 种 
理论 一 致 ， 其 他 的 研究 显示 ， 付 出 者 在 控制 目 己 的 想法 、 情 绪 和 行为 
方面 ， 具 有 一 种 优势 。 随 着 时 间 的 推移 ， 付 出 行为 可 以 像 举重 锻炼 肌 
肉 那 样 ， 让 意志 力 得 到 锻炼 。 当 然 ， 我 们 都 知道 ， 过 度 使 用 肌肉 时 ， 
它们 会 疫 开 ， 甚 至 掺 裂 一 这 正 是 发 生 在 无 私 的 付出 者 身上 的 情况 。 


在 犹他 州 ， 一 位 75 多 的 老人 能 够 体现 出 利他 且 目 利 的 付出 者 号 上 
的 坚韧 。 他 是 老 乔 恩 : 亨 次 曼 ， 在 第 二 章 我 们 曾 提 到 ， 他 的 照片 出 现在 
公司 的 年 报 上 ， 与 肯 尼 思 . 莱 的 大 幅 照片 形成 了 鲜明 的 对 比 (你 可 能 
会 认 出 ， 他 是 前 任 犹 他 州 州 长 、2012 年 共和 党 总 统 候选 人 小 乔 恩 - 享 将 
SAH) 。 回 到 1990 年 ， 老 亨 次 曼 正 在 与 查尔斯 : 米 勒 :史密斯 
(Charles Miller Smith) 商谈 一 桩 收购 ， 后 者 是 一 家 化 学 公司 的 董事 长 
和 CEO。 其 间 ， 史 密斯 的 妻子 去 世 了 。 训 次 曼 很 同情 史密斯 ， 于 是 决 
定 不 再 向 前 推进 : “我 决定 接受 20% 点 数 的 提案 。 我 也 许可 以 从 交易 中 
再 多 获得 两 亿美 元 ， 但 这 会 以 史密斯 的 情绪 状态 作为 代价 。 现 在 的 协 
议 已 经 足够 好 了 。” 


对 于 享 和 次 曼 来 说， 一 位 CEO 的 情绪 状态 真 的 值 两 亿美 元 吗 ? 不 管 
你 信人 不 信 ， 这 不 是 享 次 曼 第 一 次 在 谈判 中 放弃 一 笔 财 富 了 。 在 4 年 前 ， 
即 1986 年 ， 他 与 一 位 名 叫 埃 默 森 .: 坎 普 恩 (Emerson Kampen) 的 CEO 达 
成 了 口头 协议 。 训 次 曼 会 将 目 己 公司 一 个 部 门 以 5400 万 美元 的 价格 卖 
给 坎 普 恩 。 因 为 法 律 事务 的 延 人 返 ， 这 份 合同 直到 6 个 月 之 后 才 签 订 。 在 
那个 时 候 ， 到 次 曼 的 僵 利 已 经 一 飞 冲 天 :这 个 部 门 值 2.5 亿 美元 。 坎 普 
恩 给 出 了 一 个 互利 者 的 提案 ， 建 议 平均 分 担 这 个 价格 差 ， 表 示 愿 意 文 
付 1.25 亿 美元 ， 而 非 当 初 丙 定 的 5400 万 美元 。 训 次 曼 可 以 轻松 地 赚 到 
接近 原 有 协议 三 倍 的 钱 ， 但 是 他 拒绝 了 ，5400 万 美元 足够 了 。 欣 普 恩 
感到 难以 置信 : “这 对 你 不 公平 。” 
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收购 协议 写成 文书 ， 但 他 们 在 6 个 月 之 前 已 经 达成 了 口头 协议 。 他 签署 
了 5400 万 美元 ， 放 走 了 另外 的 7100 万 美元 。 什 么 样 的 生意 人 会 做 出 这 
样 的 非 理性 决策 ? 


1970 年 ， 训 次 曼 成 立 了 一 家 化 学 公司 ， 后 来 该 公司 曾 达 到 了 全 世 
界 最 大 的 规模 。 他 被 提名 为 年 度 创业 者 ， 并 被 世界 各 地 的 大 学 授予 十 
几 个 采 誉 博士 学 位 。 他 是 一 位 亿 万 宣 例 ， 曾 被 《福布斯 》 厅 志 评 选 为 
全 世界 最 富有 的 1000 人 之 一 。 


正如 他 的 谈判 决策 所 展示 的 ， 训 次 曼 也 是 一 位 付出 者 ， 而 且 他 的 
给 予 行为 不 仅 限于 商业 领域 。 从 1985 年 ， 他 就 开始 认真 地 参与 慈善 事 
业 。 他 曾经 至 少 捐 出 10 亿 美元 ， 这 是 当时 全 世界 仅 有 的 19 人 之 一 。 享 
次 曼 捐 出 3.5 亿 美元 ， 建 立 了 世界 级 的 享 深 曼 癌 症 中心 ， 他 还 捐 出 大 等 
资金 帮助 亚美尼亚 地 震 受 害 者 、 文 持 教育 事业 、 解 决 家 庭 又 力 和 无 家 
可 归 的 问题 。 因 为 这 些 事迹 ， 他 赢得 了 许多 重要 的 人 道 主义 奖项 。 当 
然 ， 许 多 富 人 都 捐 过 一 大 笔 钱 ， 但 是 齐 敬 曼 表 现 出 的 力度 是 少见 的 ， 
这 让 他 与 众 不 同 。2001 年 ， 化 工行 业 不 景气 ， 他 损失 了 一 大 笔 钱 。 大 
多 数 人 在 这 种 情况 下 会 选择 停止 付出 ， 直 到 恢复 元 气 。 但 享 次 曼 做 出 
了 一 个 非 同 寻常 的 决定 。 他 申请 了 一 笔 个 人 贷款 ， 借 了 几 百 万 美元 ， 
在 接 下 来 的 三 年 里 补贴 他 的 慈善 事业 。 


译 次 曼 的 事迹 听 上 去 古 一 个 先 赚钱 后 回馈 的 典型 案例 。 但 是 ， 我 
们 也 可 以 从 男 外 一 个 角度 来 看 ， 如 采 没 有 他 的 个 人 经 历 和 对 科学 研究 
的 支持 ， 我 们 很 难 相信 享 次 曼 的 成 功 。 也 许 他 并 非 因为 官 有 才 成 为 一 
位 付出 者 。 或 许 我 们 弄 反 了 原因 和 结 采 ? 


享 次 受 相 信 ， 做 一 名 付出 者 ， 实 际 上 让 他 更 富有 了 “。 在 他 的 付出 
许 话 中 ， 吾 孩 受 写 道 : “从 最 早 的 童年 记忆 开始 ， 有 一 总 对 我 来 说 非常 
明确 : 我 存在 的 原因 束 是 为 了 帮助 他 人 。 正 是 付出 的 淘 望 ， 驱 使 我 接 
受 商业 方面 的 教育 ， 应 用 这 些 知识 建立 了 一 家 成 功 的 容 右 公司 ， 并 利 


用 这 段 经 历 ， 来 发 展 我 们 不 同 种 类 的 化 学 公司 。” 早 在 1962 年 ， 训 次 曼 
束 告 诉 他 的 妻子 ， 他 “ 想 要 经 商 ， 这 样 束 能 为 那些 喘 患 癌 症 的 人 带 来 改 
变 ”。 IRS KR AMC Te, HA Owe eS TH ee 
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它 放 到 了 目 己 的 政治 观念 之 前 的 优先 位 置 。 尽 管 他 曾 在 尼克 松 时 期 的 
日 襄 工 作 ， 并 且 是 共和 党 的 长 期 支 持 者 ， 但 众所周知 的 是 ， 如 果 一 位 
民主 沉 候选 人 对 于 治愈 癌 症 做 出 了 更 强 有 力 的 承诺 ， 训 次 曼 束 会 转 同 
文 持 他 。 


蝇 无 疑问 ， 享 移 曼 是 一 位 技巧 娴熟 的 商人 。 但 是 他 提出 ， 正 是 施 
财 的 做 法 ， 帮 助 他 变 得 富有 “。 他 在 成 为 事业 与 生活 的 双重 顾家 》 
(Winners Never Cheat) 一 书 中 写 道 : “在 金钱 方面 ， 我 生命 中 最 令 人 
满足 的 时 刻 ， 不 是 通过 禹 定 一 笔 大 买卖 或 是 从 中 获 利 而 产生 的 兴 
感 。 最 令 人 满意 的 时 刻 是 我 能 够 帮助 有 需要 的 人 ..……… 我 不 否认 目 己 沉 
迷 于 做 生意 ， 但 我 也 有 一 种 付出 的 首 。 一 个 人 付出 越 多 ， 感 觉 就 越 
好 ;， 而 一 个 人 感觉 越 好 ， 付 出 也 就 变 得 更 容易 。” 


这 拓展 了 我 们 之 前 提 到 的 一 种 观点 ， 即 利他 且 上 自 利 的 付出 者 可 以 
磨炼 目 己 的 意志 力 ， 让 付出 变 得 更 容易 ， 但 是 亨 深 曼 是 否 真 的 可 以 通 
过 付出 来 赚钱 ? 显然， 确实 有 研究 证 据 支 持 这 种 说 法 。 经 济 学 家 阿 巧 . 
布鲁克 斯 (Arthur Brooks) 检验 了 收入 和 慈 善 付出 之 间 的 关系 。 通 过 
2000 年 大 约 三 万 名 美国 人 的 数据 ， 他 掌握 了 所 有 能 想到 的 影响 收入 和 
付出 的 因素 。 他 掌握 了 教育 、 年 龄 、 种 族 、 宗 教 信仰 、 政 治 信念 和 婚 
姻 状况 。 他 也 掌握 了 人 们 志愿 服务 的 次 数 。 与 预期 一 致 ， 更 高 的 收入 
导致 了 更 多 的 付出 。 每 多 收入 1 美元 ， 慈 善 捐 款 的 数量 将 增加 0.14 美 
ae 
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增加 3.75 美 元 。 似 乎 付出 实际 上 会 让 人 更 富有 。 人 例如， 想象 一 下 ， 你 
和 我 每 年 都 挣 60000 美 元 ， 我 捐 出 1600 美 元 给 慈善 机 构 ， 你 捐 出 2500 美 
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果 ， 你 在 明年 会 比 我 多 赚 3375 类 元 。 尽 管 看 似 令 人 惊讶 ， 但 付出 更 多 
的 人 确实 后 来 挣 得 也 更 多 。 


老 乔 恩 . 享 次 曼 可 能 确实 把 握 住 了 一 些 重要 的 东西 。 人 研究 显示 ， 付 
出 可 以 提升 季 福 感 和 价值 感 ， 激 励 人 们 更 加 努力 地 工作 ， 挣 更 多 的 
钱 ， 即 使 收益 没有 达到 享 深 曼 这 个 级 别 。 由 心理 学 家 伊 丽 涉 白 : 邓 思 
(Elizabeth Dunn) 、 劳 拉 : 阿 克 宁 (Lara Aknin) 和 这 克 尔 :诺顿 
(Michael Norton) 开展 的 一 项 研究 中 ， 早 上 ， 人 们 评定 了 他 们 的 幸福 
感 ， 接 下 来 ， 他 们 接受 了 一 笔 意外 之 财 ， 得 到 一 个 装着 20 美 元 的 信 
封 ， 他 们 必须 在 下 午 5 点 之 前 花 掉 它 ， 然 后 再 一 次 评定 他 们 的 笠 福 感 。 
究竟 是 把 钱 花 在 目 己 身上 还 是 花 在 别人 号 上 会 令 他 们 更 邓 福 ? 


大 多 数 人 认为 ， 把 钱 伦 在 目 己 号 上 更 幸福 ， 但 事实 并 非 如 此 。 如 
果 你 把 钱 化 在 目 己 身上 ， 你 的 幸福 感 并 不 会 改变 。 但 如 有 果 你 把 钱 花 在 
别人 身上 ， 你 实际 会 报告 目 己 更 加 幸福 。 这 束 是 利他 且 目 利 的 付出 : 
你 目 己 选择 想 要 帮助 的 对 象 ， 这 可 以 改善 你 的 情绪 ， 让 你 从 中 获 区 。 
经 济 学 家 将 这 种 效果 称 为 “付出 的 温暖 光辉 >， 心 理学 家 则 称 之 为 "助人 
者 的 兴奋 ”。 近期 的 神经 科学 人 研究 表明 ， 付 出 实际 上 会 激活 我 们 大 脑 中 
人 负责 奖赏 和 意义 的 中 枢 ， 当 我 们 为 了 他 人 的 利 芷 行事 时 ， 它 们 会 给 我 
(Peace er iA EB Pts 


这 些 好 处 并 不 限于 金钱 上 的 付出 ， 付 出 时 间 也 会 给 人 们 带 去 幸福 
感 。 有 一 项 研究 调查 了 超过 2800 名 24 罗 以 上 的 美国 人 ， 发 现 志愿 服务 
可 以 预测 一 年 后 幸福 感 、 生 活 满意 度 的 提升 程度 ， 并 可 以 预测 抑郁 的 
下 降 程 度 。 对 于 65 多 以 上 的 人 来 说 ， 那 些 参加 志愿 服务 的 人 ， 在 8 年 的 
时 间 中 会 出 现 抑郁 程度 降低 的 情况 。 其 他 研究 显示 ， 那 些 参加 志愿 服 
务 或 是 为 别人 提供 帮助 的 老年 人 ， 实 际 上 寿命 会 更 长 。 即 使 在 掌握 了 
他 们 的 健康 状况 ， 以 及 从 他 人 那里 得 到 的 支持 数量 之 后 ， 这 种 趋势 依 
然 存 在 。 在 一 项 实验 中 ， 成 年 人 或 者 给 归 儿 按摩 ， 或 者 目 己 接受 按 
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Ree 《如 皮质 醇和 肾上腺 素 ) 的 水 平 会 降低 。 看 起 来 ， 付 出 行为 可 以 
使 我 们 的 生活 更 有 意义 ， 将 我 们 的 注意 力 从 目 己 的 问题 上 转移 ， 并 让 
我 们 感到 自己 被 他 人 所 珍视 。 正 如 研究 者 罗 伊 : 鲍 迈 斯 特 (Roy 
Baumeister) 、 凯 琴 琳 : 沃 斯 (Kathleen Vohs) » BW We FH - Bal GE 7K 

(Jennifer Aaker) 和 埃 米 莉 :加 宾 斯 基 (Emily Garbinsky) 在 一 项 关于 
美国 人 的 全 国 调查 中 总 结 的 , “价值 感 与 付出 者 的 联系 超过 了 获取 


有 大 量 的 研究 证 据 表 明 ， 幸 福 感 可 以 激励 人 们 工作 得 更 努力 、 更 
长 久 、 更 高 明 ， 也 更 高 效 。 笠 福 感 可 以 让 人 们 觉得 高 强度 的 努力 和 长 
时 间 的 工作 不 那么 痛 百 ， 并 且 更 加 愉悦 ， 使 人 们 设立 更 有 挑战 性 的 目 
标 ， 更 敏捷 、 灵 活 而 全 面 地 思考 问题 。 一 项 研究 甚至 显示 ， 如 末 医 生 
收 到 一 份 作为 小 礼物 的 糖 采 ， 和 情绪 会 变 得 更 快乐 ， 能 做 出 更 加 快速 和 
准确 的 诊断 。 忌 体 来 看 ， 更 快乐 的 人 平均 可 以 择 到 更 多 的 钱 ， 获 得 更 
高 的 绩效 评定 ， 做 出 更 好 的 决策 ， 商 谈 更 有 利 的 交易 ， 并 为 目 己 的 组 
织 做 出 更 多 的 贡献 。 幸 福 感 本 身 可 以 解释 员工 之 间 在 工作 绩效 上 大 约 
10% 的 变动 。 付 出 有 助 于 提升 幸福 感 ， 激 励 享 孩 曼 更 加 努力 、 机 智 地 
工作 ， 帮 助 他 积 素 了 财富 。 


享 狗 曼 不 是 唯一 一 个 将 付出 视 为 能 量 来 源 的 有 影 啊 力 的 商人 。 
2003 年 ， 维 珍 集团 (Virgin) 的 大 享 理 查 德 . 布 兰 森 (Richard Branson) 
建立 了 长 者 会 ， 来 对 抗 地 区 冲突 ， 促 进 和 平 。 他 邀请 纳尔逊 : 曼 德 拉 

(Nelson Mandela) 、 吉 米 :卡特 (Jimmy Carter) 、 科 菲 : 安 南 (Kofi 
Annan) 、 戴 斯 蒙 德 .图 图 忆 和 其 他 领袖 一 起 ， 缓 解 苏丹 、 塞 浦 路 斯 和 
肯尼亚 地 区 人 们 的 痛 苗 。2004 年 ， 戴 斯 蒙 德 启动 了 维 珍 联 合 会 ， 这 是 
一 个 非 瘟 利 性 的 组 织 ， 通 过 调动 人 员 和 资源 ， 来 对 抗 艾 汶 病 和 汇 疾 这 
样 的 致命 疾病 ， 促 进 和 平和 正义 ， 预 防 气候 变化 ， 并 用 小 额 贷 款 和 增 
加 工作 岗位 的 方式 ， 文 持 发 展 中 国家 的 创业 者 。2006 年 ， 他 承 诡 捐 出 
维 珍 航 空 和 火车 业务 在 未 来 10 年 的 全 部 30 亿 美元 收益 ， 来 对 抗 全 球 变 


上 暖 。2007 年 ， 他 设立 了 2500 万 美元 的 奖金 ， 用 以 奖励 在 对 抗 气候 变化 
方面 的 创新 。 这 一 系列 事件 是 不 是 由 中 年 危机 引起 的 ? 


实际 上 ， 布 兰 森 早 在 变 得 富有 和 出 名 之 前 ， 就 已 经 在 付出 了 。17 
多 时 ， 在 创立 了 《学 生 》 (Student) 杂志 一 年 后 ， 启 动 维 京 唱片 公司 5 
年 前 ， 布 兰 条 开展 了 他 的 第 一 项 慈善 事业 “学 生 建 议 中 
心 ” (Student Advisory Centre) ， 这 是 一 家 非 营 利 组 织 ， 为 面临 风险 的 
年 轻 人 提供 一 系列 服务 。 他 列 出 了 年 轻 人 面临 的 问题 ， 从 意外 怀孕 到 
乌 患 性 病 ， 并 说 服 医生 提供 人 免费 或 廉价 的 服务 。 有 很 多 个 夜晚 ， 他 在 
凌晨 三 点 打 电话 ， 安 奈 那 些 想 要 目 杀 的 人 人。 回首 往 事 ， 他 注意 到 ， 在 
目 己 职业 生涯 的 早期 他 “之 所 以 有 兴趣 地 赚钱 ， 只 是 为 了 保证 《学 
生 》 杂 志 继 续 成 功 ， 并 资助 学 生 建 议 中 心 。 在 今天 ， 付 出 行为 继续 为 
他 提供 着 能 量 。“ 让 我 每 天 早起 的 ， 是 想 要 做 出 改变 的 信念 ，” 布 兰 森 
写 道 ,“ 共 同 保 护 我 们 在 这 个 星球 上 的 未 来 。 这 是 否 让 我 变 得 成 功 ? 这 
确实 让 我 快乐 。” 


这 些 油 励 人 心 的 效果 帮助 我 们 解释 了 为 什么 利他 且 上 自 利 的 付出 者 
能 够 免 于 精 疲 力 痢 :通过 付出 行为 ， 他 们 积 素 了 快乐 和 价值 ， 而 获取 
者 和 互利 者 束 不 那么 容易 获得 这 些 。 无 私 的 付出 者 用 完了 这 些 储 备 ， 
让 目 己 精疲力竭 ， 经 肖 会 跌落 至 成 功 阶梯 的 发 部 。 通 过 以 油 励 人 心 
的 ， 而 非 令 人 精疲力竭 的 方式 付出 ， 利 他 且 目 利 的 付出 者 更 有 可 能 登 
上 顶峰 。 在 两 项 针对 各 种 工作 和 组 织 中 的 雇员 进行 的 研究 中 ， 心 理学 
家 戴 维 ' 迈 耶 (David Mayer) 和 我 发 现 ， 利 他 且 自 利 的 员工 做 出 的 页 献 
超过 了 无 私 的 付出 者 、 获 取 者 或 古 互利 者 。 那 些 报告 说 目 己 强烈 关注 
于 令 他 人 获 益 ， 以 及 为 目 己 建立 积极 形象 的 人 ， 被 上 级 评定 为 最 乐于 
助人 和 最 主动 的 员工 。 


值得 回味 的 是 ， 因 为 关注 目 身 的 利益 维持 了 他 们 的 能 量 ， 利 他 且 
目 利 的 付出 者 实际 上 比 无 私 的 付出 者 付出 得 更 多 。 这 呼应 了 诺 贝 尔 经 
济 学 次 得 主 医 伯 特 :西蒙 在 本 章 开篇 的 引 语 中 所 说 的 话 。 利 他 且 目 利 的 


付出 者 看 上 去 可 能 没有 无 私 的 付出 者 那么 利他 ， 但 是 他 们 面 对 疫 每 时 
的 坚 韦 ， 促 使 他 们 可 以 做 出 更 多 的 页 献 。 


1. 有 一 点 需要 注意 的 是 : 当 人 们 变 得 富有 时 ， 他 们 付出 的 金钱 总 数 增多 了 ， 但 是 付出 
的 数量 占 年 收入 的 比例 变 小 了 。 在 一 项 研究 中 ， 心 理学 家 发 现 ， 仅 仅 是 考虑 社会 经 济 地 
位 ， 就 能 改变 我 们 认为 适宜 的 慈善 捐款 数量 。 当 人 们 认为 自己 在 财富 阶梯 上 处 于 中 等 位 

置 时 ， 他 们 感到 应 该 捐 出 自己 年 收入 的 4.65% 用 于 慈善 。 当 他 们 想象 自己 处 于 阶梯 的 顶 
端 时 ， 却 感觉 应 该 捐 出 自己 年 收入 的 2.9%。 相 似 的 趋势 在 现实 世界 中 也 能 观察 到 : 在 
美国 ， 年 收入 低 于 2.5 万 美元 的 家 庭 ， 捐 出 了 4.2% 的 收入 用 于 慈善 。 年 收入 高 于 10 万 美 
元 的 家 庭 ， 则 只 捐 出 了 2.7% 用 于 慈善 。 

2. 戴 斯 蒙 德 :图 图 (Desmomd Tutu) ， 是 南非 大 主教 ， 因 与 种 族 歧视 作 斗争 而 赢得 
大 声誉 ，1984 年 获 诺 贝 尔 和 平 奖 。 一 一 译 者 注 
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没有 不 受 惩罚 的 普 行 。 
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Fil Fi A- HH 7K (Lillian Bauer) 是 一 位 才华 横 洪 、 努 力 工作 的 经 理 ， 
在 一 家 精英 咨询 公司 工作 。 她 刚 从 哈佛 大 学 毕业 残 来 到 这 家 公司 上 
班 ， 后 来 离开 公司 攻读 MBA， 之 后 公司 又 把 她 请 了 回来 。 她 被 许多 人 
视 为 一 颗 明 日 之 星 ， 很 可 能 提早 获得 合伙 人 的 喘 份 ， 直 到 出 现 了 一 些 
流言 ， 说 她 太 慷 慨 了 “。 她 晋升 到 合伙 人 的 进程 延 后 了 6 个 月 ， 并 且 收 到 
了 非常 直接 的 反馈 ， 说 她 需要 更 经 常 地 对 客 尸 和 同事 说 “不 ”。 一 年 之 
后 ， 她 仍然 没 能 做 到 这 一 点 。 


鲍 尔 非常 热心 于 市 来 改变 。 她 把 几 年 的 时 间 投 入 到 一 个 非 营 利 组 
织 上 ， 帮 助 女 性 创立 和 发 展 公 司 。 在 那里 ， 她 引入 了 一 个 小 额 贷款 项 
目 ， 为 低 收入 女性 打通 了 道路 ， 让 她 们 可 以 创建 自己 的 生意 。 有 一 
次 ， 一 位 妇女 需要 一 笔 贷款 来 开 一 家 沙龙 ， 但 是 先后 有 两 家 银行 都 拒 
绝 了 她 。 鲍 尔 帮助 她 改进 了 她 的 商业 计划 和 财务 报表 ， 最 后 那 两 家 银 
行 都 问 她 提供 了 贷款 ， 并 给 出 了 极 具 竞争 性 的 利率 。 作 为 一 位 咨询 
师 ， 鲍 尔 花 了 无 数 个 小 时 指导 新 员工 ， 给 同事 提供 职业 上 的 建议 ， 其 
至 帮助 年 轻 的 同事 改进 他 们 的 两 学 院 申 请 资料 。“ 我 真 的 想 帮 忙 。 如 果 
我 可 以 用 目 己 的 一 个 小 时 为 别人 市 省 10 个 小 时 ， 或 者 给 他 们 一 个 在 别 
处 得 不 到 的 机 会 ， 那 环 很 容易 做 出 权衡 ， 再 多 付出 一 个 小 时 的 时 间 。” 


鲍 尔 非常 有 天 赋 ， 而 且 很 努力 ， 但 是 她 付出 得 太 多 ， 以 至 于 影响 
到 了 目 己 的 名 声 和 效率 。“ 她 从 没有 拒绝 过 任何 事情 ，” 一 位 咨询 同事 
解释 说 ,“ 她 如 此 慷慨 ,愿意 付出 自己 的 时 间 ， 以 至 于 落 入 了 陷阱 ， 变 


得 容易 修 人 控制 和 利用 。 这 确实 阻碍 了 她 普 升 为 合伙 人 。*” 在 一 次 绩效 
评估 中 ， 鲍 尔 被 告知 ， 她 需要 更 加 目 私 。 她 缺少 采 断 的 棱角， 而 这 是 
一 位 咨询 合伙 人 本 应 该 具有 的 特质 。 她 伦 了 太 多 的 时 间 来 培养 号 边 的 
人 ， 而 且 她 专注 于 帮助 客户 ， 拼 命 地 满足 他 们 的 请 求 。 大 家 都 知道 ， 
鲍 尔 “在 那些 关键 的 时 刻 ， 如 果 需 要 疝 客 户 传达 严酷 的 信息 ， 或 者 客户 
正在 将 一 项 议程 推 同 错误 的 方 同 ， 她 不 会 强硬 地 到 担 客户 ; 人们 认为 
她 需要 做 到 这 一 总 才能 跨 过 合伙 人 的 门 酸 >。 对 于 鲍 尔 来 说 ， 做 一 名 付 
出 者 ， 她 的 职业 发 展 受 到 了 限制 。 


有 一 项 研究 能 够 反映 鲍 尔 的 经 历 ， 在 这 项 研究 中 ， 管 理学 教授 集 
安娜 : 伯 杰 龙 (Diane Bergeron) 、 阿 比 : 希 普 (Abbie Shipp) 、 本 : 罗 和 森 
(Ben Rosen) 和 斯 塔 西 : 弗 斯 特 (Stacie Furst) 研究 了 一 家 大 型 专业 服 
务 公 司 中 超过 3600 名 的 咨询 师 。 公 司 记 录 了 每 位 咨询 师 每 周 花 在 付出 
行为 上 的 时 间 ， 包 括 帮 助 新 同事 、 指 导 更 年 轻 的 咨询 师 ， 以 及 与 同事 
分 享 知 识 或 专业 技能 。 研 究 者 据 此 进行 了 编码 。 在 一 年 的 时 间 里 ， 他 
们 追踪 记录 了 每 周 的 这 些 付 出 行为 ， 并 取得 了 每 位 咨询 师 的 薪水 、 升 
迁 速 度 和 晋升 方面 的 数据 。 


付出 者 在 这 三 个 指标 上 都 处 于 落后 水 平 。 他 们 薪水 的 上 涨 速 度 较 
慢 ， 职 位 升迁 的 速度 较 慢 ， 晋 升 率 也 更 低 。 付 出 者 平均 薪水 增加 了 
9%， 相 比 之 下 ， 获 取 者 和 互利 者 的 增幅 分 别 是 10.5% 和 11.5%。 不 到 
65% 的 付出 者 晋升 到 了 经 理 的 岗位 ， 相 比 之 下 ， 获 取 者 和 互利 者 获得 
晋升 的 比例 分 别 是 83% 和 82%。 此外， 那些 确实 得 到 了 晋升 的 付出 
者 ， 也 要 等 待 更 长 的 时 间 ; 他 们 平均 需要 26 个 月 才能 晋升 ， 相 比 之 
下 ， 获 取 者 和 互利 者 只 需要 不 到 24 个 月 。 这 种 模式 对 于 鲍 尔 来 说 非常 
熟悉 : “如 果 我 犯 过 什么 错误 ， 那 可 能 就 是 太 慷 慑 了 ， 把 别人 放 在 了 第 
一 位 ， 放 到 自己 之 前 。” 


向 东 几 百 公里 ， 在 纽约 市 的 德勤 咨询 公司 ( 洁 ， 页 森 - 盖 勒 (Jason 
Geller) 也 处 在 晋升 合伙 人 的 快速 通道 上 。 当 他 刚 开始 投身 咨询 业 时 ， 


德勤 刚刚 采用 电子 邮件 系统 ， 还 没有 一 个 成 形 的 知识 管理 流程 一 一 对 
于 咨询 师 收集 的 针对 特定 行业 和 客户 的 信息 ， 还 没有 一 个 存储 和 提取 
系统 。 二 勒 主动 开始 收集 和 分 译 信 息 。 当 他 听 说 了 一 个 项 目 时 ， 他 可 
能 会 向 负 员 团队 询问 结果 。 他 把 一 胎 文 章 放 在 床头柜 上 ， 在 床上 阅读 
它们 。 而 当 他 读 到 一 篇 有 趣 的 文章 时 ， 就 把 它 归 档 起 来 。 他 调研 了 德 
勤 的 竞争 对 手 在 干什么 。“ 我 当时 有 一 点 儿 像 极 客 。” 


贾 森 - 盖 勒 的 大 脑 ， 以 及 他 的 硬盘 ， 变 成 了 德勤 的 知识 管理 系统 。 
他 的 同事 开始 叫 它 J-Net (机 森 网 络 ) 。 当 他 们 有 问题 ， 或 者 需要 信息 
时 ， 束 会 找 他 解决 。 与 目 己 搜寻 信息 相 比 ， 向 贡 森 询问 更 加 容易 ， 而 
且 他 总 征 愿 意 分 享 目 己 头 脑 里 ， 或 是 不 断 增长 的 数据 库 里 的 信息 。 没 
有 人 要 求 他 建立 J]-Net， 他 做 这 件 事 只 是 因为 ， 这 件 事 似乎 是 应 该 做 
的 。 


从 康 厅 尔 大 学 毕业 后 ， 盖 勒 整个 职业 生涯 都 在 德勤 度 过 ， 其 间 在 
哥伦比亚 大 学 攻读 了 一 个 MBA 学 位 。 他 非常 感谢 导师 们 为 目 己 提供 的 
文 持 。 互 利 痢 会 希望 做 出 回 锯 ， 导 找 方法 回报 他 的 导师 们 。 但 十 作为 
付出 者 ， 吏 像 痢 莉 安 ' 鲍 尔 一 样 ， 兽 勒 想 要 将 它 传 递 下 去 。“ 这 变 成 了 
目 然 的 做 事 方式 。 你 可 以 看 到 ， 那 些 成 功 的 人 ， 正 是 那些 帮助 别人 的 
人 。 我 很 目 然 地 开始 帮助 别人 。 我 明日 其 他 人 为 我 创造 了 那些 机 会 ， 
现在 我 也 努力 为 别人 创造 机 会 。” 亩 勒 为 每 位 新 员工 提出 了 一 个 长 期 有 
效 的 提议 :他 愿意 用 任何 力所能及 的 方式 ， 帮 助 和 指导 他 们 。 


在 德勤 ， 通 向 合伙 人 的 道路 通常 需要 12~15 年 来 完成 。 志 和 勒 只 用 了 
9 年 时 间 ， 束 提前 完成 了 目标 。 年 仅 30 岁 ， 他 束 成 为 德勤 历史 上 最 年 轻 
的 合伙 人 之 一 。 今 天 ， 蓄 勒 是 德勤 的 人 力 资 本 咨询 实务 的 合伙 人 ， 他 
在 全 球 范 围 和 在 美国 管理 的 业务 ， 在 市 场 中 排名 第 一 。 尽 管 如 此 ， 一 
位 同事 将 他 描述 成 这 样 一 个 人 : “他 经 党 回避 聚光灯 ， 来 让 同事 获得 好 
处 。” 作 为 德勤 的 人 力 资 源 改 进 实务 的 全 球 和 美国 领导 者 ， 瘟 勒 将 厂 
Net 市 上 了 一 个 新 的 人 台阶， 并且 坚 决 拥护 德勤 正式 的 全 球 知 识 管理 体系 


和 技术 。 一 位 分 析 师 同事 既 欣 党 义 不 可 置信 地 说 道 :“ 尽 管 他 非常 忙 ， 
他 还 十 会 经 常 与 分 析 师 举行 会 谈 ， 这 样 他 区 ® 可 以 帮 他 们 解决 那 段 时 间 
过 到 的 任何 问题 。” 盖 勒 不 愿意 宣扬 自己 的 成 束 ， 但 古 在 追问 之 下 ， 他 
承认 说 “慷慨 天方 是 我 在 这 里 成 功 的 原因 ”。 


尽管 莉莉 安 ' 鲍 尔 和 页 和 森 : 兰 勒 都 是 付出 者 ， 但 他 们 发 现 目 己 处 于 完 
全 不 同 的 轨迹 上 。 为 什么 付出 阻碍 了 鲍 尔 的 事业 ， 却 推动 盖 勒 走向 成 
功 ? 


直觉 告诉 我 们 ， 这 与 性 别 有 关 ， 但 这 不 是 关键 的 区 别 一 一 人 至少 在 
传统 意义 上 不 是 如 此 。 莉 莉 安 ' 鲍 尔 陷入 了 三 种 主要 的 陷阱 ， 许 多 付出 
者 ， 无 论 男女 ， 在 与 他 人 打交道 方面 都 存在 这 些 问 题 ， 太 过 于 信任 他 
人 、 太 容易 同情 别人 ， 以 及 太 胆 丑 。 在 这 一 章 里 ， 我 的 目标 是 同 你 说 
明 ， 像 机 森 : 盖 勒 这 样 的 成 功 者 如 何 避 免 这 些 危 险 ， 而 像 莉莉 安 这 样 的 
付出 者 如 何 能 够 通过 较 少 的 无 私 以 及 较 多 的 利己 且 利他 来 元 服 危 险 。 
变 成 垫 脚 石 是 付出 者 最 害 介 的 梦 麻 ， 我 将 通过 事实 证 明 ， 利 他 且 目 利 
的 方法 可 以 改变 付出 者 的 人 际 交 往 风 格 ， 让 他 们 变 得 更 具 灵 活性 和 适 
应 性 ， 从 而 避免 掉 入 过 度 信任 他 人 的 陷阱 。 我 还 会 提出 ， 利 他 且 目 利 
的 风格 可 以 调整 付出 者 先天 拥有 的 一 些 技能 ， 从 而 帮助 他 们 固 开 过 度 
同情 别人 和 过 度 胆 慎 的 地 雷 。 


1. 德勤 咨询 公司 (Deloitte Consulting) ， 德 勤 集团 的 子 公 司 ， 世 界 著名 的 管理 咨询 公 
司 之 一 。 一 一 译 者 注 


真诚 性 的 筛选 : 在 大 多 数 的 时 候 相 信 大 多 数 人 


在 第 一 章 中 ， 我 们 介绍 过 一 位 名 叫 皮 特 : 奥 代 特 的 澳大利亚 理财 顾 
问 ， 他 的 付出 者 风格 让 他 驱车 拜访 一 位 废旧 金属 客户， 并 因此 获得 了 
回报 。 但 是 在 此 之 前 很 入 ， 在 他 搞 懂 了 如 何 做 到 利他 且 目 利 而 非 无 私 
之 前 ， 他 曾 被 几 位 获取 者 欺 纹 。22 岁 的 时 候 ， 他 进入 了 一 家 公司 ， 开 
从 了 财务 顾问 的 职业 生涯 。 他 的 职责 古 为 一 项 主要 面向 老年 人 的 业务 
积极 地 创建 一 个 保险 部 门 。 皮特 在 周末 也 继续 工作 ， 为 部 门 恬 得 了 6 位 
数 的 年 收入 ,但 目 己 只 拿 到 了 其 中 很 小 的 一 部 分 ， 每 周 只 择 400 美 元 的 
最 低 工资 。 他 在 那里 得 了 三 年 ， 这 是 他 人 生 中 最 悲惨 的 时 期 。“ 我 的 老 
板 很 贫 禁 。 他 从 来 看 不 到 你 做 的 事情 ， 只 关注 目 己 能 从 你 这 里 得 到 什 
么 。” 为 了 感谢 皮特 的 服务 ， 皮 特 的 一 位 保险 客户 送 给 他 一 个 漂亮 的 圣 
诞 花 篮 。 他 的 老板 是 一 位 开 奔 驰 上 班 的 晤 人 ， 看 到 了 这 个 饥 子 ， 并 立 
刻 拿 回 了 目 己 家 : “我 是 老板 ， 这 东西 是 我 的 。” 
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财 顾问 。 在 单打 独 斗 的 第 一 年 ， 他 的 薪水 翻 了 4 倍 。 但 是 5 年 后 ， 他 被 
男 一 个 获取 者 利用 了 。 他 的 一 位 友好 的 同事 布 拉 德 ， 当 时 工作 不 顺 
利 ， 布 拉 德 找到 了 另 一 份 工作 ， 第 二 周 入 职 。 他 请 求 皮特 帮 有 自己 一 个 
忙 ， 问 皮特 能 不 能 提前 两 天 天 下 目 己 的 客 尸 ， 这 样 他 束 可 以 准备 离开 
了 。 作 为 一 名 付出 者 ， 皮 特 信任 布 拉 德 ， 立 刻 瑟 答应 下 来 。 他 购买 了 
布 拉 德 的 客户 ， 开 始 培 养 和 他 们 的 关系， 帮助 他 们 解决 财务 问题 。 


几 年 之 后 ， 皮 特 开 始 失去 一 些 客户 。 奇 怪 的 是 ， 他 们 都 古 布 拉 德 
以 前 的 客户 。 原 来 ， 布 拉 德 重新 回来 当 理 财 顾问 了 ， 他 给 每 个 当初 卖 
给 皮特 的 客户 打 了 电话 。 他 只 想 让 客户 知道 ， 目 己 已 经 回来 了 了， 欢迎 
他 们 重新 选择 他 的 服务 。 布 拉 德 悄悄 地 偷 回 了 许多 客户 ， 没 有 付 给 
特 一 分 钱 。 皮 特 的 生意 大 概 损 失 了 10000 美 元 。 


如 果皮 特 在 一 开始 就 能 发 现 布 拉 德 古 一 个 获取 者 ， 他 可 能 根本 不 
会 这 样 做 。 信 任 古 付出 者 如 此 容易 成 为 朴 脚 石 的 重要 原因 : 他 们 习惯 
于 从 每 个 人 吴 上 看 到 最 好 的 一 面 ， 因 此 会 错误 地 认为 每 个 人 都 是 值得 
信任 的 ， 并 依 此 行事 。 在 一 项 研究 中 ， 人 研 究 者 记录 了 美国 人 是 否 成 为 
犯罪 的 受害 者 ， 比 如 其 骄 、 诈 骗 和 身份 盗用。 与 获取 者 相 比 ， 付 出 者 
成 为 受害 者 的 可 能 性 提高 了 一 倍 ， 这 通常 是 信任 获取 者 造成 的 直接 后 
果 。 一 位 付出 者 慷慨 地 为 一 个 朋友 的 汽车 贷 球 签 署 担 你 ， 接 下 来 在 5 年 
的 时 间 里 ， 朋 友 盗 用 他 的 吴 份 申请 了 3 张 信 用 卡 ， 偷 走 了 超过 2000 美 
ae 
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及 骗子 区 别 开 来 ， 这 一 后 至 关 重 要 。 成 功 的 付出 者 需要 知道 ， 谁 更 有 
可 能 利用 他 们 ， 这 样 他 们 束 可 以 保护 目 己 。 我 们 在 看 到 获取 者 的 时 
候 ， 能 否 把 他 们 认 出 来 ? He AAS, eA BARA Dee] DAA 
断 出 付出 者 和 获取 者 。 但 实际 上 ， 他 们 的 判断 是 非常 不 准确 的 。 再 及 
—PERAE! 


我 并 不 想 暗 示 说 ， 短 暂 的 印象 没 法 帮助 我 们 把 握 全 局 。 正 如 马尔 
科 姆 -格拉 德 威 尔 在 《有 皮 眼 之 间 》 (Blink) 一 书 中 所 揭示 的 ， 我 们 对 他 
人 做 出 的 许多 快速 判断 ， 经 常 能 够 达到 令 人 惊讶 的 准确 度 。 只 
腿 ， 我 们 经 营 束 能 找 出 有 热情 的 老师 、 外 向 的 销售 人 员 ， 或 是 半 冷 战 
的 夫妇 。 但 是 在 猜测 谁 是 真诚 的 付出 者 方面 ， 我 们 直到 了 非常 大 的 困 
难 。 


在 一 项 研究 中 ， 经 济 学 家 要 求 一 组 哈佛 大 学 的 学 生 预 测 好 朋友 和 
阳 生 人 的 付出 和 获取 行为 。 朋 友和 阳 生 人 都 收 到 了 50 个 筹码 ， 每 个 价 
值 10~30 美 分 ， 他 们 被 要 求 在 目 己 和 哈佛 大 学 的 学 生 之 间 分 配 这 些 睾 
码 。 哈 佛 大 学 的 学 生 在 预测 朋友 会 给 自己 多 少 筹 码 方面 ， 并 不 比 预测 
阳 生 人 的 情况 更 准确 。“ 他 们 正确 地 预期 到 了 ， 与 陌生 人 相 比 ， 朋 友 会 
给 他 们 更 多 的 筹码 ，” 研 究 痢 写 道 ,“ 但 是 他 们 并 没有 预期 到 ， 人 慷慨 的 


朋友 给 他 们 的 筹码 要 多 于 目 私 的 朋友 。” 这 是 一 个 关键 的 错误 ， 因 为 那 
些 愿意 付出 的 朋友 最 后 做 出 的 页 献 要 比 那 些 获 取 者 大 一 些 。 


当 我 们 试图 准确 把 握 菜 人 的 交互 风格 信号 时 ， 很 容易 被 大 量 的 品 
声 弄 得 晕 头 转向 。 为 了 判断 出 谁 是 付出 者 ， 我 们 通常 会 依赖 于 性 格 线 
索 ， 但 这 些 线索 实际 上 可 能 会 误导 我 们 。 在 半 个 世纪 的 研究 中 ， 心 理 
学 家 已 经 找到 了 一 种 基本 的 性 格 特质 ， 能 够 区 分 出 人 们 在 社交 情境 中 
的 表现 差别 。 这 种 特质 被 称 为 亲 和 性 ， 而 这 正 是 皮特 : 奥 代 特 会 被 布 拉 
德 轧 弄 的 原因 所 在 。 就 像 布 拉 德 一 样 ， 亲 和 力 强 的 人 看 上 去 更 加 愿意 
合作 、 礼 狐 待 人 一 一 他 们 希望 与 他 人 保持 和 谐 的 关系 ， 给 人 留 下 温 
暖 、 和 议和 热情 的 印象 。 亲 和 力 弱 的 人 更 有 竞争 性 、 挑 易 和 强硬 一 
他 们 更 习惯 于 制造 冲突 ， 给 人 留 下 多 疑 和 挑 评 的 印象 。( 尘 


我 们 倾 问 于 刻板 地 认为 ， 亲 和 力 强 的 人 十 付出 者 ， 而 亲和力 弱 的 
人 是 获取 者 。 如 果 我 们 刚 认识 的 某 个 人 表现 得 和 渴 可 亲 ， 我 们 会 很 目 
然 地 得 出 结论 ， 认 为 他 有 民 好 的 意图 。 如 琳 他 表现 出 冷 六 或 是 对 搞 
性 ， 这 似乎 就 传递 了 一 种 信号 ， 表 明 他 不 会 关心 我 们 的 利益 。( 电 在 做 
出 这 些 判 断 时 ， 我 们 太 过 于 关注 这 个 人 行为 举止 的 外 亮 ， 却 忽视 了 训 
里 逆 的 守 竟 是 珍珠 ， 还 是 蛤 晴 。 付 出 和 获取 行为 是 基于 我 们 的 动机 和 
价值 观 而 做 出 的 个 人 选择 ， 与 我 们 的 性 格 是 否 具 有 亲和力 没有 关系 。 
正如 我 们 在 第 一 章 中 介绍 过 的 那 位 最 初 拒绝 了 戴 维 . 霍 尼 死 开 出 的 合同 
条 款 的 连续 创业 者 丹 尼 : 夏 德尔 所 解释 的 : “UR ANP A is AT KY 
人 ， 这 和 你 究竟 关注 目 己 还 是 关注 他 人 是 两 码 事 。 它 们 是 相互 独立 
的 ， 不 是 相反 的 两 极 。” 如 果 你 把 外 在 的 表现 和 内 在 的 动机 结合 起 来 ， 
亲和力 强 的 付出 者 和 亲和力 弱 的 获取 者 只 是 世界 上 存在 的 四 种 组 合 中 
的 两 种 。 


我 们 经 常会 忽略 亲和力 弱 的 付出 者 : 他 们 的 行为 举止 粗野 而 强 
硬 ， 但 实际 上 他 们 更 愿意 付出 目 己 的 时 间 、 专业 技能 和 人 脉 。 例 如 ， 
夏 德 尔 提 到 了 麦克 : 霍 默 (Mike Homer) ， 他 在 网 景 公 司 负责 市 场 营 


销 。"“ 从 表面 上 看 ， 他 脾气 非常 暴躁 ， 但 是 他 的 内 心 却 如 金子 一 般 。 在 
紧要 关头， 他 总 能 做 出 正确 的 事 ， 而 且 他 非常 号 诚 。” 格 雷 格 : 桑 效 
(Greg Sands) 是 霍 默 的 学 徒 ， 在 一 家 私 劳 公司 做 肖 务 董事 ， 他 也 同 
意 这 种 说 法 。* 你 最 关心 的 是 ， 人 们 完 竟 是 付出 者 还 是 获取 着 ， 但 是 你 
能 看 到 的 是 另 一 面 ， 那 融 是 他 们 的 和 次 程度 一 一 他 们 基本 的 言谈 举止 
征 否 受到 他 人 的 欢迎 ?” 霍 稚 是 个 非常 有 校 角 的 人 。 如 采 他 锁定 了 一 条 
道路 ， 那 么 阻碍 他 实现 这 个 目标 的 事物 都 会 被 他 一 扫 而 光 。 但 是 他 胸 
怀 宽 广 ， 乐 于 助人 。 他 看 上 去 一 点 儿 也 不 杀 和 ， 但 是 他 付出 的 比 谁 者 
多 。” 霍 默 的 另 一 位 前 雇员 说 ， 他 “看 上 去 像 是 一 个 获取 者 ， 因 为 他 有 
非常 高 的 期 望 和 了 要求。 但 是 到 了 最 后 ， 他 真 的 非常 关心 别人 。 前 一 分 
钟 ， 他 会 让 我 非常 难受 ， 因 为 我 没 达 到 他 的 期 望 。 但 是 第 二 天 ， 他 会 
帮助 我 弄 清 楚 ， 我 在 接 下 来 的 职业 生涯 中 想 做 什么 ， 对 我 来 说 下 一 份 
正确 的 工作 是 什么 ”。 


另 一 种 反 直 觉 的 外 表 和 动机 的 组 合 ， 征 亲和力 强 的 获取 者 ， 也 束 
征 所 谓 的 伪 朔 者 。 怠 像 安 然 公 司 的 肯 尼 思 .: 沫 一 样 ， 这 些 人 的 交往 表现 
令 人 和 愉悦， 魅力 四 射 ， 但 是 他 们 的 目标 通 音 是 得 到 超过 目 己 付出 的 东 
西 。 拥 有 识破 亲和力 强 的 获取 者 伪 猴 的 能 力 ， 可 以 保护 付出 者 免 于 受 
到 他 们 的 利用 。 


付出 者 确实 在 真诚 性 的 解 选中 有 一 种 本 能 的 优势 ， 尽 管 他 们 不 一 
定 总 能 很 好 地 运用 这 种 本 领 。 人 研究 显示 ， 整 体 来 看 ， 付 出 者 与 互利 
者 、 获 取 者 相 比 ， 更 能 准确 地 判断 他 人 “。 付 出 者 更 加 注意 别人 的 行 
为 ， 体 会 他 们 的 想法 和 感受 ， 这 让 他 们 有 可 能 获得 更 多 的 线索 一 一 比 
如 在 描述 成 功 时 使 用 第 一 人 称 单数 代词 ， 用 "我 而 非 “ 我 们 ”。 付 出 者 
也 可 以 通过 习惯 性 地 信任 别人 ， 获 得 真诚 特质 的 优势 。 这 为 他 们 创造 
了 机 会 ， 可 以 看 到 其 他 人 的 能 力 范围 。 在 一 些 时 候 ， 付 出 者 会 被 获取 
者 利用 。 在 另 一 些 情况 下 ， 付 出 者 会 发 现 ， 他 们 的 慷慨 可 以 得 到 回 
报 ， 甚 至 超过 了 自己 的 付出 。 随 着 时 间 的 推移 ， 付 出 者 对 于 个 体 的 差 
异 ， 以 及 杀 和 性 强 弱 中 间 的 灰色 地 带 ， 变 得 更 加 敏感 。 


但 是 ， 如 果 付 出 者 不 能 运用 这 种 对 于 外 表 和 动机 之 间 差 异 精 细 把 
握 的 技能 ， 吏 会 成 为 别人 的 郴 脚 石 。 移 付出 后 提问 的 倾 癌 经 常会 影响 
到 他 们 的 真诚 性 筛选 。 在 咨询 领域 ， 莉 莉 安 . 饱 尔 (Lyllian Bauer) 习 
惯 于 只 要 有 任何 人 提出 要 求 ， 就 会 清空 自己 的 日 程 安排 一 一 不管 对 方 
是 谁 。 当 一 个 顾客 要 求 做 一 些 补充 性 的 分 析 时 ， 即 使 这 不 属于 项 目的 
技术 环节 ， 她 也 会 照 做 ， 以 此 来 取悦 客户 。 当 一 位 低级 分 析 师 需要 建 
议 时 ， 她 会 立刻 腾 出 日 程 ， 牺 牲 掉 目 己 的 个 人 时 间 。 


(Efe), SAR tee) (Jason Geller) 直觉 地 采取 了 与 真诚 性 筛 选 类 
似 的 方法 。 盖 勒 在 开始 时 会 向 每 位 新 员工 提供 帮助 ， 但 是 在 最 初 的 谈 
话 中 ， 他 会 注意 辨别 付出 者 和 获取 者 。“ 在 实践 中 ， 我 不 可 能 主动 为 每 
个 人 花 时 间 ， 所 以 我 会 试图 感受 谁 是 真诚 的 ， 谁 是 不 真诚 的 。 一 些 人 
与 我 谈话 是 抱 着 学 习 的 目的 ， 另 一 些 则 会 进来 说 : “我 想 要 被 提升 为 高 
级 咨询 师 ， 我 应 该 做 什么 ? ” 盖 勒 认为 这 样 的 咨询 师 就 是 获取 者 。“ 他 
们 关注 的 是 要 告诉 我 自己 在 做 的 事情 ， 花 30 分 钟 的 时 间 谈 论 他 们 想 让 
我 了 解 的 东西 ， 因 为 他 们 想 让 我 知晓 这 些 。 他 们 并 没有 真 的 询问 深刻 
的 问题 ， 他 们 问 的 问题 都 非常 肤浅 。 我 们 谈 得 不 深 ， 没 办 法 真正 对 他 
们 有 所 帮助 。” 


随 厦 时 间 的 推移 ， 和 莉莉 安 ' 饱 尔 不 断 地 牺牲 目 己 的 利益 ， 她 开始 意 
识 到 ， 一 些 人 是 在 用 获取 者 的 方式 行事 : “他 们 太 以 目 我 为 中 心 ， 会 钙 
走 目 己 想 要 的 东西 ， 然 后 继续 向 前 ;， 有 了 这 种 认识 ,我 帮助 他 人 的 方 
式 开始 变 得 更 加 系统 。” 她 开始 注意 请 求 的 人 是 谁 ， 以 及 他 们 对 待 她 的 
方式 ， 并 列 出 了 一 组 拒绝 的 理由 。 为 了 持续 且 高 效 地 付出 ， 她 把 给 项 
目 经 理 和 合作 伙伴 的 建议 写 在 纸 上 ， 这 样 束 不 需要 再 向 获取 者 重复 它 
们 。“ 我 发 现 ， 这 是 一 种 更 有 策略 的 做 付出 者 的 方式 。” 鲍 尔 说 。 名 

一 旦 付出 者 开始 运用 他 们 在 真诚 性 沛 和 克 方 面 的 技能 ， 鉴 别 潜在 的 


获取 者 ， 他 们 区 ® 知 道 应 该 在 何 时 提高 警惕 。 但 是 有 了 时候 ， 这 种 意识 来 
得 太 晚 了 : 付出 者 已 经 忠诚 于 一 位 获取 者 。 如 有 果 付 出 者 已 经 陷入 了 一 


种 交换 关系 ， 关 心 一 个 获取 者 的 利益 ， 此 时 他 们 应 该 如 何 保 护 目 己 ， 
免 于 成 为 执 脚 石 ? 


1. 


最 新 的 研究 显示 ， 这 些 倾向 深刻 地 受到 生 


1, 


家 使 用 核磁 共振 成 像 技术 扫描 了 人 们 的 大 脑 ， 这 些 人 通 六 
感受 和 动机 相关 的 脑 区 ， 比 如 后 扣 带 回 在 亲 
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部 分 是 先天 决定 的 。 


心理 学 家 最 初 也 犯 了 相同 的 错误 ， 将 诸如 利他 这 检 
里 。 近 期 的 研究 则 表明 : (1) 同情 和 礼貌 是 亲 和 性 的 两 个 独 


多 地 与 诚实 和 谦 扯 相关 ， 而 非 亲 和 性 ; (3) 亲 和 性 可 
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第 八 章 SPUR SS 为 什么 一 文 足球 
队 、 一 个 指纹 和 一 个 名 字 融 可 以 让 我 们 转 
器 利 他 

无 论 一 个 人 有 多 么 自私 ,很 显然 ， 他 的 天 性 中 有 一 些 原则 ， 让 他 


对 别人 的 命运 产生 兴趣 ， 并 把 他 们 的 福 社 当成 目 己 的 必需 品 ， 即 使 目 
己 从 中 得 不 到 任何 东西 ， 除 了 见证 的 喜悦 。 


亚当 .斯 密 ， 经 济 学 之 父 


1993 年 ， 克 雷 格 . 纽 马 克 (Craig Newmark) 在 IBM (国际 商业 机 器 
公司 ) 工作 了 17 年 之 后 ， 跳 槽 到 了 位 于 旧金山 的 嘉信 理财 公司 ， 担 任 
电脑 安全 方面 的 职务 。 作 为 一 个 刚刚 搬 到 湾 区 的 单身 汉 ， 他 想 找 到 一 
些 办 法 丰富 自己 的 社交 生活 。1995 年 早期 ， 他 开始 给 朋友 发 电子 邮 
件 ， 分享 本 地 的 艺术 和 科技 活动 信息 。 经 过 口 口 相传 ， 人 们 开始 将 信 
乱 发 布 的 范围 扩大 ， 包 括 招 聘 会 、 公 宛 和 杂 物 的 拍卖 。 到 了 6 月 份 ， 邮 
件 列表 已 经 增长 到 了 240 人 。 这 个 规模 太 大 了 ， 不 方便 直接 发 邮件 ， 于 
是 克 雷 格 将 它 转 到 了 一 个 列表 服务 器 上 。1996 年 ， 一 个 名 叫 “ 玩 雷 格 列 
表 ” (Craiglist) 的 网 站 诞生 了 。2011 年 年 底 ， 全 世界 700 多 个 地 方 都 拥 
有 了 克 雷 格 列表 的 站 点 。 仅 仅 在 美国 ， 每 个 月 大 约 有 5000 万 人 访问 殉 
雷 格 列表 ， 它 成 为 全 美 最 受 欢迎 的 十 大 网 站 之 一 ， 也 是 全 球 访问 量 最 
大 的 40 个 网 站 之 一 。 


克 雷 格 列 表 之 所 以 取得 成 功 ， 是 因为 它 诉 诸 了 我 们 的 互利 者 本 
能 。 它 可 以 促成 交换 ， 让 买方 和 卖方 商量 出 一 个 公平 的 价格 ,依据 物 
品 和 服务 的 价值 进行 交易 。 从 根本 上 讲 ， 克 雷 格 列表 所 做 的 ， 殊 是 让 
人 们 彼此 直接 地 交易 价值 ， 创 造 出 一 种 付出 和 获取 的 平衡 。 这 种 平衡 


正 是 互利 者 所 偏好 的 。“ 我 们 不 是 利他 主义 的 ，” 纽 马克 写 道 ,“ 从 菜 种 
角度 来 看 ， 我 们 就 像 是 一 个 跳蚤 市 场 。 


像 这 样 的 一 个 系统 ， 能 否 完全 基于 付出 而 非 匹 配 来 运作 ? 


2003 年 ， 俄 亥 俄 州 一 位 名 叫 德 隆 .比尔 (Deron Beal) 的 本 地 人 决 
定 斌 一 试 。 束 像 元 雷 格 - 纽 马克 一 样 ， 比 尔 新 来 到 一 座 城市 ， 缺 少 相 关 
的 信息 ， 于 是 他 在 朋友 间 建 起 了 一 个 邮件 列表 。 以 克 雷 格 列表 为 指 
导 ， 比 尔 的 目标 是 建立 一 个 本 地 的 网 络 社区 ， 让 所 有 的 访问 者 可 以 在 
上 面相 互 交流 ， 将 那些 需要 某 样 东西 的 人 和 那些 愿意 给 出 这 样 东西 的 
人 联系 起 来 。 但 是 ， 与 典型 的 克 雷 格 列 表 完 全 不 同 的 是 ， 比 尔 设立 了 
一 个 非 同 寻 和 常 的 基本 规则 :不 允许 涉及 金钱 或 交易 。 这 个 网 络 补 命名 
为 “Freecycle”( 人 免费 循环 ) ， 上 面 所 有 的 物品 必须 免费 送出 。 


比尔 想 出 Freecycle 的 点 子 时 ， 正 在 为 亚利桑那 州 一 家 名 叫 “ 图 森 崛 
起 ” (Rise in Tucson) 的 非 营利 性 组 织 工 作 ， 负 责 开 发 和 运行 一 个 回收 
项 目 。 当 地 的 企业 给 比尔 送 来 了 一 些 二 手 物品 ， 比 如 电脑 和 桌子 ， 这 
些 物品 状况 良好 ， 却 是 不 可 回收 的 。 比 尔 希 望 将 这 些 物品 送 给 有 需要 
的 人 ， 于 是 他 花 了 很 多 时 间 打 电话 ， 将 它们 捐 给 慈善 组 织 ， 但 是 进展 
甚 微 。 与 此 同时 ， 他 有 一 张 床 ， 也 想 送 出 去 ， 但 是 旧 货 商店 不 愿意 接 
收 。 他 意识 到 ， 如 有 果 建 立 一 个 在 线 社区 ， 让 捐赠 者 和 接受 者 更 有 效率 
地 匹配 起 来 ， 他 也 许可 以 同时 解决 这 两 个 问题 。 


比尔 发 出 了 第 一 封 邮 件 ， 辐 40 位 朋友 宣传 Freecycle， 邀 请 他 们 加 
入 并 将 信息 传递 给 别人 。 当 一 些 最 早 的 Freecycle 成 员 开 始 在 上 面 发 布 
准备 送出 的 物品 时 ， 比 尔 感 到 狮 不 及 防 。 一 位 女性 发 布 了 一 瓶 用 了 一 
半 的 染发 剂 ， 还 有 几 个 小 时 束 要 过 期 了 , “得 尽快 用 掉 它 ，” 她 写 
道 ,“ 如 有 果 谁 有 染 成 黑 发 的 冲动 ， 今 上 晚 束 动手 吧 。” 一 位 来 自得 州 的 男 
子 发 布 的 东西 稍微 靠 谱 儿 一 些 一 一 一 套 渔具 一 一 但 是 还 有 一 个 附加 条 
ak: 他 只 愿意 把 它 送 给 渔具 被 偷 的 人 。“34 年 前 ， 我 还 是 个 小 孩子 的 时 
修 ， 偷 走 了 一 套 渔 具 。 现 在 我 没 法 再 找到 这 个 人 来 弥补 我 的 过 失 ， 所 


以 我 硕 望 能 做 一 件 可 以 弥补 的 正确 事情 。” 一 些 人 在 寻找 匹配 系统 中 的 
漏洞 ， 另 一 些 人 则 试图 送出 垃圾 ， 看 上 去 Freecycle 注 定 要 失败 了 。 


但 是 比尔 相信 ， “PR AWS EAP AR EY 0 HK 
Freecycle 上 送出 了 真正 的 宝贝 ， 这 些 东西 本 来 可 以 很 容易 地 在 区 雷 格 
列表 上 出 售 。 一 个 人 捐 了 一 部 状况 良好 的 相机 ， 至 少 值 200 美 元 ;其 他 
人 则 捐 出 了 电脑 、 平 板 电 视 、 儿 童 汽车 座 椅 、 钢 琴 、 真 空 吸 尘 器 和 健 
号 句 材 。Freecycle 在 2003 年 5 月 局 动 时 ， 拥 有 30 名 会 员 。 一 年 之 内 ， 
Freecycle 以 惊人 的 速度 成 长 ， 在 全 世界 360 个 城市 中 拥有 超过 10 万 名 会 
员 。 到 了 2005 年 3 月 ，Freecycle 的 会 员 是 原来 的 10 倍 ， 达 到 了 100 万 


my 


mT, LA RARIA VR > HSE AAEM TL 5E (Sonya 
Zak) 决定 研究 驱使 人 们 加 入 交易 系统 的 原因 。 社 会 科学 家 们 展开 了 激 
烈 的 辩论 ， 他 们 希望 找 到 答案 。 许 多 人 认为 ， 发 生 在 克 雷 格 列 表 上 的 
这 种 直接 交易 ， 古 最 理想 的 资源 交易 方式 。 这 种 交易 系统 利用 了 大 多 
数 人 都 是 互利 者 这 一 事实 ， 人 允许 人 们 目 由 地 来 回 交 易 价值 。 但 是 ， 男 
一 些 专家 则 预期 ， 类 似 Freecycle 这 样 的 系统 会 出 现 快速 的 增长 ， 人 人们 
在 这 里 送 东 西 给 一 个 人 ， 又 从 男 一 个 人 那里 收 到 东西 ， 从 不 与 同一 个 
人 相互 交易 价值 。 这 些 人 研究 者 相信 ， 尽 管 这 样 一 个 普通 的 互惠 系统 依 
赖 于 大 多 数 人 的 付出 者 倾 问 ， 并 且 可 能 被 获取 者 利用 ， 但 是 在 促进 物 
品 和 服务 的 交换 方面 ， 它 与 直接 的 匹配 一 样 有 效 。 


直觉 的 解释 是 ， 这 两 种 系统 吸引 了 不 同类 型 的 人 。 也 许 互利 者 会 
被 吸引 到 克 雷 格 列表 上 ， 而 付出 者 则 会 集中 到 Freecycle 上。 人 党 正如 德 
颖 .比尔 告诉 我 的 ，“ 如 果 世 上 只 有 获取 者 ，Freecycle 就 不 会 存在 。* 但 
是 ， 怀 尔 的 团队 发 现 ， 事 实 并 非 如 此 。 


尽管 Freecycle 的 发 展 在 一 定 程度 上 是 因为 它 吸引 了 那些 已 经 拥有 
强烈 付出 倾 回 的 人 ， 但 它 还 取得 了 其 他 一 些 更 令 人 赞 疏 的 成 就 。 通 过 


SAP IIE, Freecycle wy ihaxh SAA a RBS AA ee 7 ZT 
事 。 为 了 和 弄 清楚 Freecycle 是 怎样 运作 的 ， 怀 尔 的 团队 从 同时 是 克 雷 格 
列表 和 Freecycle 的 成 员 中 随机 抽取 了 一 些 样本 ， 接 受 问 卷 调查 。 他 们 
从 这 两 个 交易 组 织 的 成 员 中 收集 了 1000 多 份 问卷 ， 这 些 成 员 来 目 美 国 
各 地 的 十 几 个 社区 。 问 着 调查 了 这 些 成 员 在 总 体 上 究竟 是 偏好 于 最 大 
化 自己 的 利益 ， 还 是 最 大 化 对 别人 的 贡献， 通过 一 系列 的 问题 ， 测 量 
了 他 们 的 互动 风格 。 付 出 者 在 Freecycle 上 平均 捐 出 了 21 件 物品 。 获 取 
者 本 可 以 什么 也 不 捐 ， 但 是 他 们 在 Freecycle 上 也 平均 捐 出 了 9 件 物品 。 


有 趣 的 是 ， 人 们 加 入 Freecycle 实 际 上 是 为 了 获取 ， 而 非 付 出 。“ 人 
们 听 说 的 Freecycle 经 党 被 认为 是 一 个 可 以 得 到 免费 东西 的 渠道 ”一 半 的 
人 加 入 时 会 这 样 想 。* 我 不 用 付出 ， 束 可 以 得 到 点 什么 ，” 比 尔 说 , “但 
是 后 来 束 出 现 了 范式 的 转移 。 我 们 有 一 大 波 新 垩 父母 处 在 困难 之 中 ， 
veg oe Te Bo HAT CB SALE > SA LY ee tat > BU LPR AT es HBSS ° Ja 
SK, HT BI EER PES ee ES, MEA Tw 
Zee 


征 什么 原因 让 人 们 怀 着 获取 的 目的 加 入 组 织 ， 最 后 却 做 出 了 付出 
行为 ? 


这 个 问题 的 答案 为 付出 者 提供 了 另外 一 条 和 途径， 让 他 们 可 以 在 成 
功 的 阶梯 上 免 于 故 确 。 在 与 人 打交道 时 ， 付 出 者 进行 真诚 性 解 选 ， 在 
与 获取 者 交易 时 采取 互利 者 的 方式 ， 通 过 这 些 做 法 来 保护 目 己 ， 这 起 
完全 合理 的 。 但 是 ， 在 群体 当中 ， 还 有 男 外 一 种 做 法 ， 可 以 让 付出 者 
确保 目 己 不 被 人 利用 : 让 群体 中 的 每 个 人 都 用 付出 者 的 方式 行事 。 这 
种 策略 在 贡 和 森 : 凋 勒 和 莉莉 安 ' 饱 尔 的 故事 中 已 经 有 所 预示 ， 他 们 直接 要 
求 接受 过 他 们 指导 的 人 ， 将 这 种 做 法 传递 下 去 ， 继 续 指 导 更 加 年 轻 的 
同事 ， 以 此 来 作为 回报 。 在 前 面 的 章 世 里 ， 那 位 被 《财富 》 杂 志 评 为 
最 佳 网 络 构建 者 的 硅谷 付出 者 亚当 .里 夫 金 ， 在 他 的 整个 人 际 网 络 里 做 
了 相同 的 事情 。 他 蓝 请 那些 从 他 的 付出 行为 中 获 益 的 人 去 帮助 天 系 网 


络 中 的 其 他 人 ， 由 此 形成 了 一 种 付出 的 规范 。 正 如 我 在 第 一 章 中 所 说 
的 ， 人 们 很 少 会 只 将 一 种 单一 的 交互 风格 应 用 在 生活 的 每 个 领域 。 如 
果 一 个 群体 发 展 出 了 一 种 付出 的 津 规模 式 ， 成 员 束 会 遵守 这 种 常规 模 
式 ， 做 出 付出 行为 ， 即 使 他 们 在 其 他 地 方 更 倾向 于 做 获取 者 ， 或 是 互 
利 者 。 这 减少 了 付出 的 风险 : 当 每 个 人 都 做 出 贡献 时 ， 蛋 粮 融 更 大 
了 ， 而 付出 者 做 出 的 贡献 ， 也 不 会 总 是 远 远 大 于 他 们 得 到 的 回报 。 


群体 究竟 有 什么 样 的 力量 ， 能 够 让 它 的 成 员 同 付出 者 的 方向 转 
变 ? 在 本 章 的 末尾 ， 我 会 癌 你 介绍 一 种 极 具 影 响 力 的 活动 ， 一 些 世 界 
领先 的 公司 和 商学 院 已 经 开始 用 它 来 激发 获取 者 、 互 利 者 以 及 付出 者 
的 付出 行为 。 但 是 ， 首 先 通过 观察 Freecycle 在 激励 互利 者 和 获取 者 付 
出 方面 取得 的 成 功 ， 我 们 可 以 更 深刻 地 理解 个 人 和 组 织 可 以 通过 做 哪 
些 事 来 激发 出 更 高 水 平 的 付出 。 首 和 完 ， 我 们 从 一 个 疑问 入 手 ， 为 什么 
人 们 在 一 开始 会 付出 ? 


1. ”许多 元 雷 格 列表 的 网 页 确实 有 一 个 专门 的 版 块 ， 主 要 针对 免费 送出 的 物品 ， 但 是 它 
的 受 欢 迎 程度 远 远 不 及 那些 交易 版 块 。 


寻找 最 优 的 独特 性 


当 我 第 一 次 与 亚当 :里 夫 金 见面 时 ， 我 请 求 他 给 我 介绍 他 的 人 际 网 
络 中 最 有 趣 的 人 。“ 我 最 喜欢 的 一 个 人 ,， ”他 回答 说 , “是 亚当 :里 夫 


人 金 。” 


他 说 的 并 不 是 他 目 己 。 亚 当 : 里 夫 金 与 男 一 个 名 叫 亚 当 : 里 夫 金 的 人 
建立 起 了 深厚 的 联系 ， 这 位 里 夫 金 古 一 位 好 及 坞 编剧、 导演 、 制 片 人 
和 演员 ， 在 诸如 《 摇 深 城市 抵 特 律 》 (Detroit Rock City) > «(#2) 
(He-Man) 这 样 的 电影 中 做 出 了 重要 的 贡献。 为 了 避免 混淆 ， 我 将 他 
称 为 好 羔 坦 亚当 ， 而 将 他 令 人 喜爱 的 同伴 称 为 熊猫 亚当 。 


1992 年 ， 好 莱 坞 亚当 刚刚 开始 他 的 事业 ， 而 熊猫 亚当 也 搬 到 了 洛 
杉 矶 ， 开 始 在 加 州 理工 学 院 攻读 博士 学 位 。 人 们 和 好 莱 坞 亚当 联络 
上 时， 可 能 会 意外 地 拨打 熊猫 亚当 的 电话 。 熊 猫 亚当 希望 联系 上 好 莱 雹 
亚当 来 澄清 这 种 混乱 ， 于 是 将 自己 的 电话 号 码 放 到 了 网 上 。 在 3 年 的 时 
间 里 ， 没 有 人 给 他 打 电 话 。1996 年 ， 好 莱 坞 亚当 在 纽约 时 ， 一 位 朋友 
向 他 展示 了 熊猫 亚当 的 网 站 。“ 我 对 于 互联 网 一 无 所 知 ， 他 创造 的 东西 
让 我 印象 深刻 。 我 也 有 好 几 次 被 误 认 成 他 ， 所 以 我 立刻 给 他 打 了 电 
话 。” 


此 时 有 是 东 岸 的 早晨 ， 西 岸 则 处 在 黎明 过 后 。 电 话 铃声 惊醒 了 睡梦 
中 的 熊猫 亚当 。 


熊猫 亚当 〈 迷 迷糊 糊 地 ) : “IR? ” 


好 莱 雹 亚当 : “亚当 .里 夫 金 ， 我 是 亚当 .里 夫 金 。” 


熊猫 亚当 : “这 个 电话 我 等 了 一 辈子 。” 


从 表面 上 看 ， 他 们 没有 什么 共同 点 。 在 他 俩 所 知 的 范围 内 ， 他 们 
没有 什么 血缘 关系 。 能 猫 亚当 在 纽约 长 大 ， 好 莱 坞 亚当 则 在 芝加哥 长 
大 。 熊 猫 亚 当 是 一 个 软件 工程 师 ， 好 羔 塌 亚当 则 在 电影 行业 工作 。 但 
古 ， 当 他 们 第 一 次 见面 时 ， 他 们 立刻 感到 了 一 种 联结 。“ 好 羔 坦 亚当 是 
一 个 非常 有 吸引 力 的 人 ，?” 熊 猫 亚当 说 , “他 在 好 莱 坞 的 事业 和 我 在 硅 
谷 的 相似 之 处 比 我 想象 得 还 要 多 。 任 何 时 候 ， 如 采 有 人 问 我 有 没有 认 
识 好 莱 坦 的 人 ， 我 通常 会 首先 找到 他 。 好 羔 坦 亚当 为 了 帮助 我 认识 的 
人 ， 做 了 无 数 次 引 存 。 许 多 在 好 莱 坞 的 人 都 是 目 恋 和 以 目 我 为 中 心 
A), (Beka S Ais lok ° RUB SMA ALES ° ” 
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幽默 感 。 我 们 彼此 帮助 ， 从 不 计较 。 我 们 两 个 人 都 没有 想 过 要 求 回 
报 ， 我 们 只 有 古 在 帮忙 。” 能 猫 亚 当 癌 好 羔 塌 亚当 介绍 了 社交 网 站 推 特 

(Twitter) 。 当 好 莱 坞 亚当 为 Showtime 频 道 制作 了 一 部 名 为 《张望 》 
(Look) 的 电视 剧 时 ， 熊 猫 亚当 邀请 他 来 到 加 州 北 部 ， 在 YouTube 和 
推 敌 上 试播 。 为 什么 这 两 位 亚当 对 于 彼此 有 如 此 强烈 的 认同 感 ? 


如 条 你 认为 这 是 姓名 相同 的 结果 ， 有 数据 表明 你 是 正确 的 一 一 全 
少 在 一 定 程度 上 是 这 样 的 。 布 雷 特 - 佩 勒 姆 (Brett Pelham) 是 布 法 罗 大 
学 的 心理 学 家 ， 他 注意 到 ， 我 们 似乎 更 喜欢 那些 与 目 己 有 关 的 人 物 、 
地 点 和 物品 。 因 为 我 们 如 此 强烈 地 将 目 己 的 名 字 和 吴 份 认同 联系 在 一 
起 ， 我 们 可 能 会 被 那些 让 我 们 想起 目 己 名 字 的 重大 决定 所 吸引 。 为 了 
说 明 这 一 点 ， 佩 勒 姆 和 同事 开展 了 一 系列 不 可 思议 的 、 充 满 争 议 的 研 
ae 

在 5 项 不 同 的 研究 中 ， 他 们 发 现 ， 人 们 更 可 能 生活 在 与 他 们 的 名 字 
相同 的 地 方 。 在 一 项 研究 中 ， 佩 勒 姆 的 团队 在 美国 最 大 的 40 个 城市 中 
进行 了 检索 ， 查 询 了 前 100 个 头 3 个 字母 与 城市 名 相同 的 常用 名 。 接 下 
来 ， 他 们 调查 了 这 些 名 字 在 不 同年 龄 群体 中 的 受 欢迎 程度 。 结 采 显 
示 ， 名 叫 态 克 ack) 的 人 与 名 叫 菲 利 普 (Philip) 的 人 相 比 ， 尽 管 他 


们 名 字 的 普遍 程度 相同 ， 但 前 者 生活 在 杰克 韦 尔 (Jackville) 的 可 能 性 
是 后 者 的 4 倍 〈“ 菲 利 普 > 们 则 更 倾向 于 搬 到 费城 (Philadelphia) ， 他 们 
在 那里 的 人 数 超 过 了 “杰克 ?” 们 ) 。 而 且 ， 这 些 地 名 不 是 因为 他 们 来 命 
名 的 ， 只 是 人 们 更 有 可 能 搬 到 与 自己 的 名 字 类 似 的 地 方 ， 如 “佐治 
Ye” (Georgia) 搬 到 佐治 亚 州 的 概率 是 随机 水 平 的 两 倍 ) 。 


对 于 职业 来 说 也 是 如 此 。1990 年 ， 丹 尼斯 (Dennis) 在 美国 男性 
常用 名 中 排名 第 40 位 ， 杰 里 (Jerry) 排 在 第 39 位 ， 沃 尔 特 (Walter) 
则 排名 第 41 位 。 


在 美国 有 270 位 名 叫 杰 里 的 牙医 。 

在 美国 有 257 位 名 叫 沃 尔 特 的 牙医 。 

猜 一 猜 有 多 少 位 名 叫 丹尼斯 的 牙医 ? 

从 统计 上 讲 ， 这 个 数字 应 该 在 257~270 之 间 。 
实际 数 子 是 482 位 。 


如 果 你 的 名 字 是 丹尼斯 ， 与 同样 普 遇 的 杰 里 和 沃尔特 相 比 ， 你 成 
为 牙医 的 概率 会 提高 一 倍 。 其 他 的 研究 表明 ， 姓 劳 耶 (Lawyer) 的 人 
更 有 可 能 成 为 律师 (lawyer) MEE (doctor) ， 比 偶然 概率 提高 
44%; 对 于 姓 道 克 特 (Doctor) 的 人 来 说 情况 则 正好 相反 ， 他 们 有 38% 
的 可 能 性 成 为 医生 。 在 与 我 们 建立 起 联系 的 产品 和 人 方面 ， 这 种 吸引 
力也 同样 存在 。 佩 勒 姆 和 同事 发 现 ， 人 们 更 喜欢 这 有 自己 名 字 字 母 的 
巧 克 力 、 人 饼干 和 茶叶 ， 并 且 更 喜欢 拥有 相同 首 字 母 的 潜在 约会 对 象 ， 
即使 他 们 坚持 说 这 种 相似 性 不 会 影响 到 他 们 的 喜好 。 此 外 ， 研 究 证 据 
显示 ， 相 似 性 可 以 影响 到 我 们 的 帮助 对 象 。 人 研究 者 杰 夫 :加 拉克 eff 
Galak) 、 德 博 拉 :斯 莫 尔 (Deborah Small) 和 安德鲁 :史蒂芬 (Andrew 
Stephen) 研究 了 在 线 小 额 贷款 机 构 Kiva.org 上 超过 23000 名 借款 人 收 到 
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美元 的 货款， 帮助 发 展 中 国家 的 人 脱离 贫困 ， 创 立 企 业 。 人 们 更 愿意 
借 钱 给 那些 与 自己 的 名 字 首 字母 或 是 职业 相同 的 人 。 人 四 


看 起 来 ， 目 我 相似 性 可 以 促进 吸引 ， 当 人 们 遇 到 能 让 他 们 联想 到 
目 己 的 人 时 ， 热 情 、 友 善 和 心态 开放 的 程度 都 会 提高 一 些 。 这 殉 是 两 
位 亚当 :里 夫 金 首次 见面 时 的 情况 。 他 们 因为 一 种 表面 的 相似 性 而 相 
遇 ， 这 让 他 们 有 机 会 基于 真正 的 相似 性 建立 起 联系 并 开始 相互 帮助 。 


但 是 ， 两 位 亚当 :里 夫 金 之 间 的 联结 不 只 限于 相同 的 名 字 。 为 了 说 
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的 据说 是 考察 指纹 和 性 格 之 间 的 关系 ， 于 十 研究 者 提取 了 你 们 的 指 
纹 。 你 们 都 填写 了 一 份 性 格 问卷 。 谁 备 离开 的 时 候 ， 大 学 生 从 背包 里 
抽出 了 一 张 纸 ， 说 : “我 选修 的 英语 课 要 求 我 找 一 个 不 认识 的 人 ， 帮 我 
批改 论文 。 我 想 知 道 你 古 否 愿意 读 一 下 这 份 8 页 纸 的 论文 ， 帮 我 写 一 页 
的 评语 ， 说 明 我 的 论 枉 是 否 有 说 服 力 ， 以 及 背后 的 理由 是 什么 。 我 需 
要 在 明天 这 个 时 候 之 前 获得 反馈 。” 你 愿意 帮助 她 吗 ? 


你 属于 心理 学 家 杰 里 - 伯 格 (Jerry Burger) 开展 的 一 项 研究 的 对 照 
组 ， 在 你 这 组 里 有 48% 的 人 愿意 帮忙 。 在 男 一 组 里 ， 人 研究 人 员 引 导 受 
试 者 相信 ， 他 们 与 做 出 请 求 的 大 学 生存 在 一 些 共 同 之 处 。 在 填写 问卷 
之 后 ， 人 研究 者 看 了 一 下 指纹 评测 表 ， 评 论说 , “很 有 意思 ， 你 们 两 个 人 
都 有 E 型 指纹 。” 


现在 ， 你 是 不 是 更 愿意 提供 帮助 ? 
这 取决 于 相似 性 是 如 何 表述 的 。 在 一 半 的 情况 下 ， 研 究 者 提 到 ， 


E 型 指纹 是 非常 普 裔 的， 大 约 80% 的 人 都 有 这 类 指纹 。 在 为 一 半 情 况 
下 ， 研 究 痢 提 到 ，E 型 指纹 非常 黎 有 ， 只 有 29% 的 人 拥有 这 类 指纹 。 


当 相似 性 非常 常见 时 ，55% 的 受 试 者 提供 了 帮助 一 一 比 对 照 组 高 
不 了 多 少 。 但 是 当 相 似 性 非常 稀有 时 ，82% 的 受 试 者 提供 了 帮助 。 并 
不 古 任 何 相 似 性 都 会 驱使 人 们 成 为 付出 者 ， 只 有 非 同 寻常 的 相似 性 才 
有 这 样 的 效果 。 在 佩 勒 姆 的 研究 中 ， 姓 名 相似 性 会 影响 到 我 们 在 哪里 
生活 、 选 择 什么 职业 ， 以 及 与 谁 结婚 ,但 是 这 些 效应 在 那些 名 字 少 见 
的 人 号 上 ， 要 比 在 名 字 和 常见 的 人 号 上 更 强 。 我 们 被 那些 与 目 己 有 者 非 
同 寻 党 相似 性 的 人 、 地 点 和 产品 所 吸引 。 这 正 是 两 位 亚当 :里 夫 金 首次 
见面 时 的 感受 。 亚 当 : 里 夫 金 是 一 个 稀有 的 名 字 ， 这 种 非 同 寻常 的 相似 
性 可 能 促进 了 吸引 的 过 程 。 确 实 ， 佩 勒 姆 的 研究 显示 ， 你 的 名 字 越 独 
符 ， 你 束 越 会 认同 与 你 名 字 相 同 的 地 点 。 


为 了 解释 为 什么 非 同 寻常 的 相似 性 有 这 种 影响 力 ， 心 理学 家 玛丽 
32-4076 (Marilynn Brewer) 提出 了 一 套 有 影响 力 的 理论 。 一 方面 ， 
我 们 想 要 融入 人 群 ， 我 们 寻求 天 系 、 北 聚 力 、 社 区 、 归 属 感 、 包 容 
感 ， 以 及 与 他 人 的 杀 密 关系 ; 男 一 方面 ， 我 们 又 想 要 与 众 不 同 ， 我 们 
寻求 独特 性 、 区 别 性 和 个 体 性 。 当 我 们 在 社会 中 探索 时 ， 这 两 种 动机 
经 常会 发 生 冲 突 。 我 们 对 于 一 个 团体 的 归属 感 越 强 ， 失 去 独特 性 的 风 
今 就 越 大 。 我 们 越 是 努力 地 将 自己 与 别人 区 别 开 ， 失 去 归属 感 的 风险 
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我 们 如 何 能 调和 这 种 矛盾 ? RTT Sie, BEEK BL, TREY fe 
留 差异 。 布 鲁 尔 将 这 种 原则 称 为 最 优 的 独特 性 (optimal distinctive) : 
我 们 寻找 融入 的 方法 ， 同 时 保持 与 众 不 同 。 要 想 退 求 最 优 的 独特 性 ， 
普遍 的 方法 束 是 加 入 一 个 独特 的 群体 。 加 入 一 个 拥有 共同 兴趣 、 刁 份 
认同 、 目 标 、 价 值 、 技 能 、 性 格 或 经 验 的 团体 给 了 我 们 一 种 联系 感 和 
归属 感 。 与 此 同时 ， 加 入 一 个 与 其 他 群体 明显 不 同 的 群体 ， 也 可 以 给 
我 们 一 种 独特 感 。 人 研究 显示 ， 人 们 对 于 那些 提 有 独特 相似 点 的 人 和 和 群 
体 ， 有 着 更 强烈 的 认同 感 。 越 罕见 的 群体 、 价 值 观 、 兴 趣 、 技 能 或 经 
历 ， 其 联结 的 形成 就 越 容易 。 此 外 ， 人 研 究 还 表明 ， 人 们 在 提供 最 优 相 


似 性 的 群体 中 更 加 快乐 ， 这 可 以 同时 给 他 们 一 种 包容 感 和 独特 感 。 正 
征 这 些 群体 ， 让 我 们 感到 最 骄傲 ， 感 受到 了 最 多 的 凝聚 力 和 价值 。 


Freecycle 最 初 通过 它 对 于 环境 保护 的 强调 ， 提 供 了 一 种 最 优 独 特 
性 的 感觉 。 它 的 核心 目标 与 大 部 分 回收 运动 不 同 : 不 是 将 旧 材 料 重 新 
加 工 成 新 材料 ， 而 是 让 成 员 找到 接受 者 。 他 们 需要 的 物品 不 能 被 重新 
回收 利用 ， 所 以 没 法 送 到 垃圾 场 。 这 个 共同 的 目标 在 Freecycle 社 区 中 
创造 了 一 种 共享 的 号 份 认 同感 ， 在 多 元 的 意识 形态 中 建立 了 一 种 联系 
感 。 在 图 森 ， 最 初 的 一 批 Freecycle 志 愿 者 中 包括 一 位 对 于 环境 可 持续 
发 展 充满 热情 的 目 由 派 民 主 党 人 ， 以 及 一 位 想 要 赋予 人 民权 利 ， 而 非 
依赖 于 政府 支持 的 自由 主义 者 。 随 着 时 间 的 推移 ， acre 
长 ， 并 且 变 得 更 加 多 元 化 ， 每 个 Freecycle 社 区 都 提供 了 一 个 渠道 ，1L 
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地 团体 养 成 了 一 个 习惯 ， 关 闭 某 个 城市 街区 ， 举 行 Freecycle 馈 赠 活 
动 。 


过 培养 一 种 共同 的 身份 认同 ， 并 提供 独特 的 自我 表达 机 会 ， 
Be 种 基于 广义 互惠 的 付出 系统 : 你 同 社区 里 的 其 
他 人 提供 帮助 ， 你 知道 社区 中 的 某 些 人 也 会 为 你 付出 。 但 是 ， 怀 尔 的 
团队 发 现 了 一 个 微妙 之 处 : 这 样 的 系统 依赖 于 达到 一 个 “收益 交换 的 关 
键 数量 ”， 这 “可 以 创造 出 对 于 群体 的 积极 情绪 ， 这 种 情绪 促使 人 们 继 
续 做 出 贡献 ”。 换 句 话说， 人 们 只 有 在 得 到 了 足够 的 好 处 ， 感 到 全 体 在 
帮助 他 们 后 ， 才 会 对 一 个 广义 付出 群体 产生 认同 。 对 于 Freecycle 来 
说 ， 这 不 是 必然 的 结果 ， 如 果 网 站 中 的 付出 者 被 搭便 车 的 获取 者 淹 
没 ， 整 个 网 站 就 不 可 能 成 功 运行 。 那 么 ，Freecycle 是 怎样 积累 起 最 初 
的 天 键 数量 的 付出 ， 并 阻止 搭便 车 行为 的 ? 


1. ”对 于 这 些 研究 结果 ， 还 有 许多 其 他 的 解释 。 沃 顿 商 学 院 的 教授 尤 里 -西蒙 还 (Uri 
Simonsohn) 仔细 观察 了 数据 ， 尽 管 他 相信 姓名 的 相似 性 可 以 影响 到 我 们 的 决策 ， 但 他 

给 出 了 令 人 信服 的 理由 ， 说 明 这 些 令 人 激动 的 研究 发 现 受到 了 其 他 因素 的 影响 。 例 如 ， 

他 发 现 名 叫 丹尼斯 的 人 不 仅 当 牙医 ， 在 律师 中 同样 具有 较 高 的 比例 。 但 是 ， 这 不 能 解释 


为 什么 随机 、 受 控 的 实验 中 人 们 会 帮助 那些 名 字 相 似 的 人 购买 与 自己 的 名 字 首 字母 相 匹 
配 的 产品 ， 并 且 他 们 会 受到 名 字 首 字母 相同 的 人 的 吸引 ， 这 也 不 能 解释 近期 的 一 些 关 于 
名 字 如 何妨 碍 成 功 的 研究 。 心 理学 家 发 现 ， 平 均 来 讲 ， 名 字 首 字母 是 A 或 B 的 人 与 首 字 
母 是 C 或 D 的 人 相 比 ， 取 得 的 成 绩 更 高 ， 进 入 了 排名 更 高 的 法 学 院 ， 而 名 字 首 字母 是 K 
一 一 代表 三 振 出 局 一 的 职业 棒球 运动 员 ， 比 队友 三 振 出 局 的 比例 高 出 9%。 这 里 的 推 
测 是 ， 如 果 负 面 结果 与 自己 有 微妙 的 关系 ， 那 么 他 们 会 更 容易 接受 这 样 的 结果 。 其 他 的 
研究 在 一 定 程度 上 支持 了 这 种 想法 ， 首 字母 是 D 的 运动 员 、 医 生 和 律师 ， 要 比 首 字 母 是 
其 他 字母 的 人 死 得 更 早 。 拥 有 积极 首 字母 (A.C.E、J.O.Y、W.O.W) 的 棒球 运动 员 ， 要 
比 拥有 消极 首 字母 (B.U.M、PIG、D.U.D) 的 人 平均 多 活 13 年 。 在 加 利 福 尼 亚 州 1969 
一 1995 年 的 统计 中 ， A ete a, ee 
积极 首 字母 的 男性 则 平均 多 活 4.5 年 ， 而 拥有 消极 首 字母 的 男性 平均 早死 2.8 年 。 有 一 种 
观点 认为 ， 首 字母 还 会 影响 到 我 们 关心 照顾 自己 的 方式 与 此 相 一 致 地 ， 拥 有 积极 首 字 


母 的 人 有 更 低 的 事故 率 和 上 自杀 率 ， 拥 有 消极 首 字母 的 人 这 两 项 的 指标 则 更 高 。 


= 


ict inlay 为 什么 人 们 会 节约 
GB 


当 Freecycle 刚 刚 局 动 时 ， 有 一 位 早期 的 成 员 ， 他 是 一 位 98 岁 的 老 
人 。 他 收集 了 目 行 车 的 修理 零件 ， 把 它们 送 给 当地 的 孩子 们 。 他 是 一 
位 “不 可 思议 的 榜样 >"， 德 隆 :比尔 回忆 说 。 图 森 的 市 民 将 这 位 老人 认同 
为 本 地 的 居民 。 当 他 们 看 到 他 付出 时 ， 由 于 他 属于 他 们 独特 社区 的 一 
员 ， 因 此 他 们 感到 更 有 义务 以 他 为 榜样 。 纽 约 大 学 的 心理 学 家 乔纳森 : 
海 特 (Jonathan Haidt) 称 之 为 仰视 (elevation) ， 这 是 我 们 被 他 人 的 
付出 行为 打动 时 体验 到 的 温暖 感受 ， 它 “似乎 可 以 触发 心灵 上 的 '“ 重 置 
按钮 ;， 将 我 们 的 计 说 感受 一 扫 而 空 ， 将 它们 替换 成 ..…... 一 种 道德 启示 
感 ”。 当 我 们 仰视 时 ， 海 特 和 心理 学 家 院 拉 :阿尔 苹 (Sara Algoe) 写 
道 , “我 们 感觉 目 己 《在 此 刻 ) 变 得 更 加 无 私 ， 并 且 想 要 有 所 行动 ”。 


但 是 ， 这 位 老人 之 所 以 成 为 一 位 令 人 仰视 的 模范 ， 不 只 是 因为 共 
同 的 身份 认同 。 请 参考 一 下 心理 学 家 利夫 .尼尔森 (Leif Nelson) 和 到 
克 尔 :诺顿 (Michael Norton) 开展 的 一 项 实验 ， 他 们 将 人 们 随机 分 
组 ， 一 组 列 出 一 位 超级 英雄 的 10 个 特点 ， 另 一 组 则 列 出 超人 的 10 个 特 
点 。 当 被 邀请 登记 加 入 社区 服务 志愿 者 队伍 时 ， 列 出 超级 英雄 特点 的 
那 组 受 试 者 ， 答 应 成 为 志愿 者 的 可 能 性 要 比 超 人 组 高 一 倍 。 三 个 月 之 
后 ,尼尔森 和 诺顿 邀请 两 组 受 试 痢 参 加 一 次 会 面 ， 启 动 他 们 的 志愿 服 
务 。 超 级 英雄 组 的 受 试 者 出 局 的 可 能 性 是 超人 组 的 4 倍 。 人 们 三 个 月 前 
思考 一 位 超级 英雄 ， 支 持 了 他 们 三 个 月 之 后 的 付出 行为 。 与 此 相 比 ， 
思考 超人 则 阻碍 了 付出 。 为 什么 会 这 样 ? 


当 人 们 思考 超级 英雄 的 一 般 特质 时 ， 他 们 列 出 了 一 些 令 人 欣赏 的 
特点 ， 这 些 特点 可 以 与 目 己 联系 到 一 起 。 例 如 ， 在 这 项 研究 中 ， 人 们 


会 写 出 超级 英雄 会 如 何 帮 助 他 人 和 承担 责任 ， 而 他 们 希望 亲自 表达 出 
这 些 付出 者 的 价值 观 ， 于 是 同意 参加 志愿 服务 。 但 是 ， 当 人 们 具体 思 
考 超 人 时 ， 他 们 想到 的 就 是 一 系列 不 可 能 达成 的 标准 ， 比 如 大 受 欢 迎 
的 电视 剧 《 超 人 的 冒险 》 (The Adventures of Superman) 中 表现 
的 : “ 比 高 速 子 弹 更 快 ， 比 火车 头 更 有 力 ， 可 一 跃 跳 上 高 楼 。” 没 有 人 
能 够 达到 这 样 的 强壮 或 勇敢 程度 ， 因 此 为 什么 要 尝试 呢 ? 


在 Freecycle， 付 出 者 设立 了 一 个 看 起 来 可 以 达到 的 标准 。 当 成 员 
们 看 到 一 位 98 岁 的 老人 为 孩子 们 修理 自行 车 时 ， 他 们 知道 自己 也 可 以 
做 些 什么 。 当 成 员 们 看 到 有 人 捐 出 衣服 或 旧 电 子 产 品 之 类 的 东西 时 ， 
他 们 感觉 目 己 也 很 容易 就 能 做 出 相同 的 行为 。Freecycle 上 发 起 的 这 些 
微小 的 付出 行为 ， 让 其 他 人 更 容易 也 更 愿意 付出 少量 的 东西 。 确 实 ， 
西亚 迪 尼 发 现 ， 如 果 在 请 求 后 面 加 上 一 名 “即使 是 一 分 钱 也 会 派 上 用 
场 "” 人 们 就 更 愿意 为 慈善 事业 捐 钱 。 有 趣 的 是 ， 这 人 句 话 增加 了 捐 钱 的 
人 数 ， 却 没有 减少 他 们 捐 钱 的 数额 。 认可 微小 的 贡献 ， 这 会 吸引 获取 
者 加 入 ， 让 他 们 更 难 拒绝 。 如 果 拒 绝 了 ， 他 们 会 感到 更 尴 雁 。 同 时 这 
样 做 也 不 会 让 付出 者 捐献 的 数量 出 现 显著 下 降 。 


尽管 大 多 数 人 加 入 Freecycle 是 为 了 获得 免费 的 东西 ， 但 这 并 不 意 
味 着 获取 就 是 他 们 主要 的 交互 风格 。 当 人 们 加 入 一 个 群体 时 ， 他 们 会 
寻找 线索 ， 找 出 什么 是 合适 的 行为 。 在 Freecycle， 当 新 成 员 看 到 与 日 
己 相 似 的 人 也 做 出 了 低 成 本 的 付出 行为 时 ， 对 于 他 们 来 说 ， 歼 仿 这 些 
行为 是 自然 而 然 的 事情 。 通 过 让 付出 行为 变 得 可 见 ，Freecycle 让 人 们 
更 容易 看 到 付出 的 规范 。 


这 是 非常 重要 的 一 课 ， 当 我 们 意识 到 付出 行为 的 可 见 性 可 以 影响 
到 交互 风格 时 ， 尤 其 如 此 。 在 生活 的 许多 领域 ， 因 为 不 知道 他 人 的 一 
举 一 动 ， 人 们 往往 变 成 了 获取 者 。Freecycle 局 动 儿 个 月 之 后 ， 西 亚 迪 
尼 与 一 组 心理 学 家 一 起 调查 了 超过 800 位 加 利 福 尼 亚 人 ， 询 问 了 他 们 的 


能 源 使 用 情况 。 他 们 询问 这 些 加 州 人 下 列 因素 对 于 他 们 广 约 能 源 的 重 
要 性 : 


省 钱 
保护 环境 
有 益 于 社会 
许多 人 都 这 样 做 


这 些 加 州 人 持续 地 报告 说， 最 重要 的 因素 是 “保护 环 境 *”。“ 造 福 社 
会 ?处 在 第 二 位 ， 排 第 三 位 的 是 “省 钱 ”， 最 后 一 位 则 是 “效仿 他 人 的 行 
为 *。 西亚 迪 尼 的 团队 想 要 和 弄 清 楚 ， 人 们 对 于 目 己 动机 的 判断 是 否 准 
确 ， 于 是 设计 了 一 个 实验 。 他 们 造访 了 加 州 圣 马 科 斯 将 近 400 个 家 寿 ， 
并 随机 发 给 他 们 挂 在 门 上 的 标语 。 这 些 标语 可 能 是 下 列 4 种 中 的 一 种 : 


TARE, Taek: INES MA AH, ERR 
电扇 而 非 衬 调制 冷 ， 你 可 以 每 月 节省 54 半 元 。 

PARI, RIP: DNS SRO A, ER AEA 
电扇 而 非 空调 制冷 ， 你 可 以 每 月 少 排放 262 磅 四 温室 气体 。 


节约 能 源 ， 造 福 后 代 : INSSa Ae AH, ER AIA 
电扇 而 非 至 调制 冷 ， 你 每 月 的 用 电量 可 以 减少 29% 。 


节约 能 源 ， 邻 里 同行 : 近期 在 你 所 在 的 社区 开展 的 一 项 调查 中 ， 
加 州 圣 马 科 斯 的 研究 者 发 现 ，779% 的 圣 马 科 斯 居民 在 夏天 经 常会 使 用 
电 局 而 非 空 调制 冷 。 


在 不 知道 他 们 拥有 哪 种 门 挂 标语 的 情况 下 ， 西 亚 迪 尼 的 团队 对 每 
家 进行 了 入 户 访谈 。 当 问 起 这 些 标语 有 多 大 的 激励 作用 时 ， 那 些 得 到 


J 
节约 能 源 意 愿 ， 要 比 拥有 “保护 环境 ”标语 的 居民 低 18%， 比 拥有 “造福 
后 代 ” 标 语 的 居民 低 13%， 比 拥有 “市 省 金钱 ”标语 的 居民 低 6%。 


但 是 ， 当 西亚 迪 尼 的 团队 检视 居民 的 能 源 账单 ， 观 察 人 们 实际 的 
行为 时 ， 他 们 发 现 了 一 些 令 人 惊讶 的 结果 : 居民 对 于 目 己 动机 的 判断 
征 错 误 的 。 在 两 个 月 的 时 间 里 ， 那 些 拥有 “邻里 同行 ?标语 的 居民 ， 实 
际 上 节约 了 最 多 的 能 产 。 平 均 来 讲 ,“ 邻 里 同行 ”标语 让 每 日 的 用 电量 
下 降 了 5%~9%， 其 他 的 三 种 标语 部 没什么 效 采 。 知 道别 人 都 在 市 约 能 
源 是 一 种 最 好 的 办 法 ， 可 以 让 居民 们 相继 效仿 。 


但 是 ， 也 许 这 是 因为 社区 中 已 经 在 节约 电能 的 居民 做 出 了 最 显著 
的 回应 ， 弥 补 了 电能 获取 者 的 不 作为 。 为 了 考察 分 译 邻 大 的 节能 信息 
古人 否 会 激励 那些 电力 消费 较 高 者 的 节能 行为 ， 西 亚 迪 尼 的 团队 开展 了 
另 一 项 研究 ， 调 查 了 加 州 地 区 超过 300 户 的 居民 。 这 一 次 ， 他 们 发 给 届 
民 的 门 挂 标语 上 含有 反馈 信息 ， 表 明 这 些 居 民 过 去 两 周 中 的 电力 消费 
情况 与 社区 中 相似 家 庭 的 电费 比较 情况 。 这 些 门 挂 标语 表明 了 这 些 居 
民 消 耗 的 电力 是 比邻 居 少 (付出) 还 是 比邻 居多 (获取 ) 。 


在 接 下 来 的 几 个 星期 中 ， 电 力 获 取 者 的 能 产 消费 出 现 了 显著 的 下 
降 ， 平 均 每 天 减少 了 1.22 千 瓦 时 。 了 人 解 到 目 己 的 获取 行为 高 于 社区 的 
平均 水 平 ， 这 激励 了 他 们 减少 目 己 的 能 源 消费 ， 努 力 赶 上 平均 水 平 。 
多 但 是 ， 只 有 在 人 们 与 邻居 比较 时 ， 这 种 做 法 才 有 效果 。 正 如 西亚 迪 
尼 的 团队 解释 的 : 


关键 的 因素 在 于 他 人 是 谁 一 一 其 他 的 加 州 人 ， 同 一 座 城市 里 的 其 
他 人 ， 还 是 他 们 目 己 社区 里 的 人 。 人 们 最 容易 受到 相似 的 他 人 的 影 
啊 。 与 此 一 致 的 是 ， 参 照 群 体 与 居民 的 联系 越 紧密 、 越 相似 ， 那 么 社 
会 规范 的 影响 力也 就 越 强 。 那 些 与 决策 者 最 相似 的 人 一 一 他 们 目 己 所 
在 社区 的 居民 一 一 对 于 节约 能 源 的 决策 有 着 最 强 的 影响 。 


受到 这 项 研究 的 启发 ， 能 源 行业 服务 公司 欧宝 (Opower) [1605 
户 居 民 寄 去 了 家 庭 能 源 报告 ， 其 中 随机 选择 了 一 半 人 ， 让 他 们 看 到 了 
目 己 的 能 源 使 用 和 社区 居民 的 比较 情况 。 再 一 次 地 ， 获 取 者 一 一 那些 
消耗 能 源 最 多 的 人 一 一 在 看 到 自己 获取 的 数量 之 后 ， 节 省 了 最 多 的 能 
源 。 总 体 来 看 ， 仅 仅 是 同人 们 呈现 其 与 本 地 标准 的 比较 ， 吏 会 在 能 源 
约 方面 带 来 巨大 的 改 画 。 这 种 反馈 信息 带 来 的 能 源 蔬 约 数 量 ， 与 电 
价 提高 28% 的 效果 相当 。 


人 们 经 常会 做 出 获取 行为 ， 因 为 他 们 不 知道 自己 偏离 了 常规 。 在 
这 种 情况 下 ， 癌 他 们 展示 规范 就 能 激励 他 们 转向 付出 一 一 尤其 是 当 他 
们 具备 互利 者 的 倾 品 时 。Freecycle 的 部 分 美妙 之 处 就 在 于 ， 成 员 可 以 
寺 续 地 了 解 到 规范 的 内 容 。 某 位 成 员 每 次 主动 送出 什么 东西 ， 其 消 息 
是 透明 的 ， 大 家 都 能 看 见 。 其 他 人 可 以 看 到 付出 行为 的 频率 ， 于 是 想 
要 效仿 。 因 为 Freecycle 的 组 织 是 基于 本 地 的 社区 ， 所 以 成 员 们 可 以 看 
到 社区 成 员 的 付出 情况 ， 这 可 以 为 他 们 提供 反馈 信息 ， 让 他 们 了 解 到 
目 己 的 付出 行为 相对 于 本 地 和 常规 的 情况 。 无 论 人 们 是 付出 者 、 获 取 者 
还 是 互利 者 ， 他 们 都 不 想 违 反 社 区 成 员 设 立 的 标准 ， 于 是 他 们 会 匹配 
常规 的 行为 。 


据 雅 虎 统 计 ， 如 今 只 有 两 个 与 环境 有 关 的 术语 搜索 量 超过 了 
Freecycle: 全 球 变 暖和 回收 。 截 止 到 2012 年 的 夏天 ，Freecycle 已 经 在 
110 个 国家 和 地 区 拥有 了 超过 900 万 名 会 员 ， 每 周 增加 8000 名 ， 许 多 人 
仍然 怀 关 获取 者 的 心态 加 入 ， 硕 望 得 到 尽 可 能 多 的 免费 东西 。 但 是 ， 
从 一 组 本 地 的 居民 那里 得 到 好 处 一 一 这 些 大 民 在 微小 的 善行 方面 树立 
了 榜样 一 一 这 继续 为 Freecycle 的 社区 建立 起 了 一 种 共同 的 里 份 认同 ， 
推动 许多 成 员 同 付出 者 的 方 同 倾斜 。Freecycle 的 成 员 每 天 总 计 会 捐 出 
超过 3 万 件 物品 ， 重 量 接近 1000 吨 。 如 果 你 把 去 年 捐 出 去 的 物品 琶 起 
来 ， 总 高 度 是 珠穆朗玛 峰 的 14 倍 。 正 如 查尔斯 :达尔文 曾 写 到 的 ， 如 果 
一 个 部 落 中 有 许多 人 以 付出 者 的 方式 行事 ， 他 们 “总 是 准备 好 彼此 大 


助 ， WIBIEN TA Ea a Al am FFE BL, AS ARRAN EDI CRE Be a AE 
他 大 多 数 部 落 ， 这 就 是 自然 选择 的 过 程 ”。 


了 解 到 Freecycle 成 功 的 秘密 后 ， 我 开始 好 奇 ， 这 些 原则 能 不 
我 们 的 日 第 生活 中 ， 在 一 个 与 环保 无 关 的 组 织 里 发 挥 作用 。 . 应 该 怎样 
做 才能 在 一 家 公司 里 或 一 所 学 校 里 维持 这 种 付出 系统 ? 


1. 1 磅 s0.454 千 克 。 一 ”编者 注 


2. 讽刺 的 是 ， 这 些 信息 对 于 那些 以 付出 者 的 方式 节约 能 源 的 人 ， 却 出 现 了 反面 效果 。 
一 旦 他 们 知道 自己 的 电能 使 用 量 低 于 平均 水 平 ， 他 们 感到 自己 应 该 获取 更 多 ， 于 是 每 日 
量 平均 提高 了 0.89 千 瓦 时 。 心理 学 家 通过 在 这 些 家 庭 的 反馈 信息 旁边 画 上 一 个 笑 

， 成 功 地 避免 了 这 种 影响 。 很 显然 ， 这 样 微小 的 一 个 社会 认可 的 信号 ， 就 足以 激励 人 
de 


互惠 之 环 


当 我 刚刚 加 入 沃 顿 商 学 院 (世界 上 历史 最 悠久 的 大 学 商学 院 ) 
时 ， 我 决定 在 课 笔 上 尝试 一 个 付出 实验 。 我 宣布 说 我 们 将 要 进行 一 项 
练习 ， 名 叫 “互惠 之 环 ” (reciprocity ring) ， 是 由 密 葡 根 大 学 的 社会 学 
家 韦 恩 : 贝 元 和 他 在 Humax 工 作 的 麦子 谢 丽 尔 一 起 开发 出 来 的 。 每 个 学 
生 会 在 课 闪 上 提出 一 个 请 求 ， 其 余 的 学 生 将 努力 运用 他 们 的 知识 、 资 
源 和 人 际 关 系 来 满足 这 个 请 求 。 这 个 请 求 可 以 是 关于 他 们 的 职业 或 者 
个 人 生活 的 任何 有 意义 的 事情 ， 比 如 求职 线索 或 旅行 建议 。 


几 分 钟 之 后 ， 我 面 对 着 一 排 学 生 一 一 一 些 人 持 怀 颖 态度 ， 必 一 些 
人 则 感到 焦虑 。 一 位 学 生 说 ， 这 项 练习 不 会 成 功 ， 因 为 沃 顿 商学 院 没 
有 付出 者 。 付 出 者 会 去 学 习 医 学 或 是 社会 工作 ， 不 会 来 学 商科 。 男 一 
个 人 承认 说 ， 他 愿意 从 经 验 更 丰富 的 同学 那里 获得 建议 ， 来 增强 目 己 
作为 咨询 工作 候选 人 的 实力 ， 但 是 他 知道 ， 他 们 十 不 会 帮 目 己 的 ， 因 
为 他 们 会 和 他 竞争 这 些 职位 。 


这 些 学 生 心 怀疑 虑 ， 有 眼睁睁 地 看 痢 他 们 的 同学 开始 运用 目 己 的 天 
系 网 络 互 相 帮 助 。 一 位 名 叫 阿 里 克 谢 的 低 年 级 学 生 说 ， 他 喜欢 游乐 
园 ， 他 来 到 沃 顿 商学 院 是 希望 将 来 有 一 天 能 够 管理 六 旗 游 乐园 己 。 他 
不 知道 应 该 从 哪里 开始 ， 有 没有 谁 能 帮助 他 进入 这 个 行业 ? 一 位 名 叫 
安德鲁 的 同学 举 起 了 手 ， 说 他 与 六 旗 的 前 任 CEO 保 持 着 微弱 关系 。 安 
德 鲁 时 着 风险 和 他 联系 ， 儿 周 之 后 ， 阿 里 克 谢 收 到 了 来 目前 CEO 的 至 
贯 建议 。 一 位 名 叫 米 鞭 尔 的 高 年 级 学 生 说 ， 她 有 一 位 朋友 因为 健康 问 
题 而 发 育 不 恨 ， 找 不 到 合适 的 衣服 穿 。 另 一 位 学 生 杰 西 卡 有 一 个 叔叔 
从 事 时 尚 产业 ， 她 同上 示 叔 寻求 帮助 。 三 个 月 之 后 ， 一 套 特 制 的 衣服 被 
送 到 了 米 钦 尔 朋友 的 家 门口 。 


从 通用 电气 到 百 时 美 施 贵 宝 局 ， 韦 恩 . 贝 克 在 许多 家 公司 开展 了 互 
惠 之 环 练习 。 很 多 时 候 ， 他 会 将 同一 行业 内 相互 竞争 公司 的 领导 者 和 
经 理 吾 集 到 一 起 ， 邀 请 他 们 提出 请 求 并 彼此 帮助 。 有 一 次 ， 一 位 制药 
公司 的 高 管 准 备 癌 一 家 外 部 的 供应 商 文 付 5 万 美元 ， 来 合成 PCS 型 生物 
碱 的 菌株 。 这 位 高 管 询问 有 没有 人 能 帮 他 找到 更 便宜 的 来 源 。 团 体 中 
的 一 个 成 员 恰 好 在 实验 室 里 有 一 些 空 内 的 时 间 ， 于 是 免费 帮 他 合成 了 
IH OK ° 


ER Za LA BO — PE AY A EPR (Bud 
Ahearn) 是 美国 建筑 和 工程 咨询 公司 CH2M HILL 的 集团 主席 ， 他 注意 
到 目 己 公司 里 的 领导 者 “都 肩负 着 重担 ， 不 仅 因 为 几 十 万 美元 的 年 产 
fh, DANAE BA STM BABA” > 贝克 让 他 们 售 计 
一 下 参加 互惠 之 环 的 两 个 半 小 时 可 以 为 他 们 市 省 多 少 金 钱 和 时 间 。30 
位 来 目 建筑 和 工程 咨询 公司 的 人 估计 ， 市 省 的 数额 超过 了 25 万 美元 ， 
方 省 的 时 间 为 50 天 。15 位 来 目 某 家 全 球 性 制药 公司 的 工作 人 员 信 计 ， 
节省 的 数额 超过 了 9 万 美元 ， 克 省 的 时 间 为 67 天 。 


从 个 人 来 讲 ， 在 组 织 来 自 IEM、 花 旗 集 团 、 雅 诗 兰 黛 、UPS ( 美 
国联 合 包 囊 服务 公司 ) 、 诺 华 和 波 首 这 类 公司 的 领导 者 、 经 理 和 员工 
开展 互惠 之 环 之 后 ， 我 被 完成 的 请 求 震惊 了 一 一 这 些 请 求 包括 在 谷歌 
公司 获得 一 份 令 人 艳羡 的 工作 、 找 到 一 位 导师 以 及 获得 一 份 有 童年 时 
代 最 喜欢 的 职业 橄榄 球 选 手 签名 的 大 事 记 ， 等 等 。 在 此 之 前 ， 就 像 我 
在 沃 顿 商学 院 的 学 生 一 样 ， 许 多 参加 者 会 提出 疑问 ， 认 为 其 他 人 不 会 
真 的 给 出 他 们 需要 的 帮助 。 每 一 次 作为 回应 ， 我 都 会 问 他 们 ， 是 不 是 
低估 了 他 们 中 的 付出 者 。 


在 研究 者 弗兰克 : 弗 林 和 瓦 妮 莎 : 伯 恩 斯 (Vanessa Bohns) 开展 的 一 
项 研究 中 ， 人 们 被 要 求 接近 纽约 市 里 的 陌生 人 ， 请 求 他 们 填写 一 份 问 
卷 。 参 加 者 估计 每 4 个 人 中 只 有 1 个 卫生 人 会 答应 。 实 际 上 ， 当 他 们 真 
的 做 出 请 求 时 ， 每 2 个 人 中 就 有 1 个 答应 了 。 男 一 项 在 纽约 市 开展 的 研 


究 中 ， 当 参加 者 接近 卫生 人 ， 并 回 他 们 借 手机 时 ， 参 加 者 估计 有 30%6 
的 人 会 答应 ， 结 果 48% 的 人 回应 了 请 求 。 当 人 们 接近 陌生 人 ， 说 他 们 
迷路 了 ， 和 希望 对 方 把 自己 带 到 附近 的 一 个 体育 迄 时 ， 他 们 预期 会 有 
14% 的 人 会 这 样 做 ， 但 实际 上 有 43% 的 人 都 这 样 做 了 。 而 当 人 们 需要 
为 慈善 事业 筹集 几 千 美元 的 善 款 时 ， 他 们 估计 自己 需要 询问 210 个 人 才 
能 完成 筹 束 目 标 ， 平 均 每 个 人 的 捐款 不 会 超过 50 美 元 ， 但 实际 上 他 们 
只 需要 接近 一 半 的 人 一 一 平均 来 讲 只 需要 122 人 ， 并 且 每 个 人 的 捐款 超 
过 了 60 美 元 。 


为 什么 我 们 会 低估 愿意 付出 的 人 的 数量 ? 根据 弗 林 和 伯 思 斯 的 人 研 
完 ， 当 我 们 试图 预测 他 人 的 反应 时 ， 我 们 的 注意 力 都 放 在 答应 的 成 本 
上 ， 却 名 视 了 拒绝 的 成 本 。 拒 绝 一 个 小 的 帮助 请 求 ， 会 令 人 不 舒服 、 
容易 引发 愧 次 ， 令 人 槛 软 。 此 外 ， 心 理学 研究 也 指出 了 男 一 个 因素 
影响 力 同 样 强大 ， 并 且 深 深 根植 于 美国 文化 中 一 一 会 让 人 们 相信 
周围 并 没有 多 少 付出 者 。 


工作 场所 和 学 校 经 常 被 设计 成 零 和 的 环境 ， 通 过 强制 排名 ， 并 要 
求 分 数 曲 线 ， 以 此 来 让 团体 成 员 彼 此 展开 输 启 的 竞争 。 在 这 样 的 环境 
中 ， 人 们 很 目 然 地 束 会 假设 其 他 人 倾 品 于 当 获 取 者 ， 因 此 和信 们 会 限制 
目 己 的 付出 。 这 种 做 法 减少 了 实际 上 发 生 的 付出 行为 的 数量 ， 使 人 们 
低 佑 了 对 于 付出 感 兴趣 的 人 数 。 随 着 时 间 的 推移 ， 因 为 付出 者 看 上 去 
非常 少见 ， 所 以 那些 拥有 付出 者 价值 观 的 人 会 开始 感觉 目 己 是 少数 群 
体 。 


结果 就 是 ， 即 使 人 们 确实 做 出 了 付出 行为 ， 也 会 担心 目 己 违反 了 
常规 ， 会 遭 到 社会 的 孤立 ， 因 此 他 们 会 将 自己 的 付出 行为 隐藏 在 纯粹 
的 自 利 动机 后 面 。 早 在 1835 年 ， 从 法 国 去 美国 访问 之 后 ， 社 会 哲学 家 
亚 历 殉 西 斯 : 德 : 托 克 维尔 (Alexis de Tocqueville) 写 道 ， 美 国人 “喜欢 
用 上 自 利 的 原则 解释 自己 生活 中 的 几乎 每 一 个 行为 *。 他 看 到 美国 人 “ 彼 
此 帮助 * 并 有 旦 “为 了 所 在 州 的 利益 ， 人 免费 地 页 献 他 们 的 部 分 时 间 和 财 


宇 ”， 但 是 “美国 人 很 少 愿意 承认 ”这 些 行 为 是 出 于 帮助 他 人 的 真诚 泡 
望 ， 这 个 事实 令 他 感到 震惊 。“ 我 认为 由 于 这 种 做 法 ， 他 们 没有 得 到 应 
有 的 赞赏 。” 他 写 道 。 一 个 半 世 纪 之 后 ， 普 林 斯 顿 的 社会 学 家 罗伯特 ， 
伍 斯 诺 (Robert Wuthnow) 访谈 了 许多 从 事 助 人 职业 的 美国 人 ， 比 如 
心血 管 专家 和 救护 人 员 。 当 他 要 求 他 们 解释 一 下 自己 为 什么 会 做 好 事 
上 时， 他们 给 出 了 自 利 的 理由 ， 比 如 “我 喜欢 我 救助 的 人 ”或 是 “这 让 我 可 
以 走出 家 1 门 ”*”。 他 们 不 想 承 认 自 己 是 真 的 乐于 助人 、 和 和善、 慷慨 、 关 心 
他 人 ， 或 是 富有 同情 心 。“ 我 们 有 一 些 社会 规范 ， 让 人 不 能 表现 得 太 慷 
慨 ,，*” 伍 斯 诺 写 道 ,“ 我 们 会 把 太 过 慷慨 行事 的 人 称 为 ‘ 软 心肠 *' 改 民 
Ro” 

在 我 的 经 验 中 ， 这 也 发 生 在 许多 公司 和 大 学 里 。 许 多 人 持 有 付出 
者 的 价值 观 ， 但 是 基于 错误 的 假设 ， 他 们 认为 号 边 的 人 并 不 具有 类 似 
的 价值 观 ， 所 以 压抑 了 这 种 价值 观 ， 或 是 将 其 伪装 起 来 。 正 如 心理 学 
家 戴 维 : 克 雷 奇 (David Krech) 和 理 查 德 .克拉 奇 菲 尔 德 (Richard 
Crutchfield) 许多 年 前 解释 的 ， 这 创造 了 一 种 环境 , “没有 人 相信 ， 但 
大 家 认为 每 个 人 都 相信 ”。 比 如 2011 年 开展 的 一 项 天 于 哈佛 大 学 新 生 的 
调查 ， 他 们 持续 地 报告 说 ， 同 情 心 在 目 己 的 价值 观 中 的 排名 很 靠 前 ， 
但 是 在 哈佛 大 学 的 价值 观 中 几乎 处 于 垫底 水 平 。 如 有 果 许 多 人 上 自己 信奉 
付出 ， 却 假设 其 他 人 没有 这 种 信仰 ， 那 么 团队 或 公司 的 整体 规范 束 会 
远离 付出 行为 。“ 理 念 可 能 产生 非常 深远 的 影响 ， 即 使 它们 是 错误 的 
即使 它们 不 过 是 意识 形态 而 已 。” 心 理学 家 巴里 - 施 瓦 次 写 道 ,“ 这 
些 有 影响 之 所 以 会 产生 ， 有 时 是 因为 人 们 依据 意识 形态 行事 ， 他 们 不 经 
意 地 影响 了 周围 的 环境 ， 将 现实 变 得 与 意识 形态 一 致 。” 当 人 们 假设 其 
他 人 都 不 是 付出 者 时 ， 他 们 的 行为 和 言谈 方式 就 会 让 其 他 人 打消 付出 
的 念头 ， 从 而 创造 出 一 种 自我 实现 的 预言 。 


作为 付出 行为 的 结构 化 形式 ， 互 囊 之 环 的 目标 就 古 打破 这 种 目 我 
实现 的 预言 。 第 一 步 束 是 保证 人 们 确实 会 寻求 帮助 。 人 研究 显示 ， 在 工 
作 中 ， 人 与 人 之 间 出 现 的 大 多 数 付出 行为 都 来 目 于 直接 的 帮助 请 求 。 


在 一 项 研究 中 ， 经 理 描 述 了 他 们 帮助 别人 和 被 别人 帮助 的 经 历 。 在 所 
有 发 生 的 付出 行为 中 ， 有 90% 都 始 于 受 助 者 的 帮助 请 求 。 在 许多 时 
fe, FAIRS aot: 我 们 不 想 让 目 己 看 起 来 没有 能 力 ， 或 是 需求 太 
多 ， 也 不 想 给 别人 增添 负担 。 正 如 一 位 沃 顿 商学 院 的 主任 解释 的 ,，“ 学 
生 们 把 它 叫 作 ' 比 赛 脸 ; (game face) 。 他 们 对 于 要 时 刻 表现 出 成 功 印 
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弱点 又 露出 来 。” 


在 互惠 之 环 中 ， 因 为 每 个 人 都 在 提出 请 求 ， 所 以 没 理由 尴 杭 。 通 
过 直接 而 具体 的 请 求 ， 参 加 者 为 潜在 的 付出 者 提供 了 清晰 的 指引 ， 告 
诉 他 们 如 何 能 够 有 效 地 做 出 贡献 。 正 如 在 Freecycle 一 样 ， 互 惠 之 环 经 
常 始 于 一 个 付出 者 走 到 人 台 前 ， 成 为 做 出 贡献 的 楷模 。 但 是 在 每 个 互惠 
之 环 中 ， 都 有 许多 互利 者 ， 还 有 一 些 人 更 喜欢 做 获取 者 。 对 于 一 个 广 
义 的 付出 系统 ， 比 如 Freecycle 来 说 ， 为 了 达到 足够 的 效率 ， 这 些 互 利 
者 和 获取 者 也 需要 做 出 贡献 。 和 否则 ， 付 出 者 束 会 帮助 所 有 的 人 ， 却 得 
不 到 任何 回报 ， 将 自己 置 于 精疲力竭 或 是 被 利用 的 风险 之 中 。 互 利 者 
和 获取 者 会 站 出 来 吗 ? 


因为 在 互惠 之 环 中 ， 人 们 经 闻 会 所 出 有 意义 的 请 求 ， 所 以 许多 互 
利 者 会 由 于 共 情 而 被 吸引 进来 。 当 我 听 到 位 高 权重 的 CEO 为 了 战胜 一 
种 少见 的 瘤 症 用 颤抖 的 声音 寻求 建议 和 人 际 关 系 时 ， 人 整个 房间 里 的 共 
情 是 显而易见 的 。“ 我 为 目 己 帮助 别人 的 意愿 感到 惊讶 ，” 一 位 金融 服 
务 高 管 透 露 , “我 的 工作 需要 我 以 任务 为 重 ， 以 金钱 为 导向 。 我 没有 预 
料 到 目 己 会 这 么 关心 别人 人， 特别 是 对 一 位 我 从 未 见 过 的 陌生 人 。 但 
征 ， 我 真 的 感受 到 了 他 的 需求 ， 我 想 要 做 出 任何 我 能 做 的 事 来 帮助 他 
实现 请 求 。” 


即使 当 他 们 没有 产生 共 情 的 时 候 ， 互 利 者 依然 会 做 出 很 多 页 献 。 
在 互惠 之 环 中 ， 很 难 完全 以 互利 着 的 方式 行事 ， 因 为 你 帮助 的 人 和 能 
够 满足 你 请 求 的 人 ， 不 太 可 能 是 同一 个 人 。 因 此 ， 对 于 互利 者 来 说 ， 


最 容易 的 办 法 就 是 ， 尺 量 让 目 己 做 出 的 页 献 数 量 与 其 他 人 人 持平。 互惠 
之 环 创 造 了 一 个 迷你 版 本 的 熊猫 亚当 :里 夫 金 的 人 际 关 系 网 络 ， 鼓 励 参 
加 者 对 团体 内 的 任何 人 提供 5 分 钟 的 帮助 。 为 了 确保 每 个 请 求 都 会 被 满 
足 ， 参 加 者 需要 做 出 多 次 贡献 ， 即 使 是 为 了 那些 没有 直接 帮助 过 他 们 
的 人 。 通 过 付出 比 目 己 获 取 的 更 多 的 东西 ， 参 加 者 让 每 个 人 的 请 求 被 
满足 的 可 能 性 更 大 ， 吏 像 熊猫 亚当 在 他 的 人 际 网 络 里 建立 的 “用 传递 来 
回报 ?的 规范 一 样 。 


但 是 获取 者 又 会 怎样 呢 ? 许多 人 担心 获取 者 会 利用 机 会 获得 大 
助 ， 却 不 做 出 贡献 来 回报 。 为 了 检验 这 种 风险 ， 韦 恩 : 贝 元 和 我 调查 了 
超过 100 人 ， 测 验 了 他 们 的 付出 者 和 获取 者 价值 观 。 接 下 来 ， 他 们 参加 
了 互惠 之 环 ， 我 们 统计 了 他 们 做 出 贡献 的 次 数 。 与 预期 一 致 ， 付 出 者 
做 出 的 页 献 明 显 多 于 获取 者 。 每 个 付出 者 平均 做 出 了 4 次 页 献 。 


但 是 ， 令 人 惊讶 的 是 ， 获 取 者 也 非常 慷慨 ， 每 人 页 献 了 3 次 。 尽 管 
他 们 对 于 权力 和 成 束 的 看 重 程度 远 远 大 于 帮助 他 人 ， 但 他 们 的 付出 是 
得 到 的 3 倍 。 互 囊 之 环 创造 了 一 种 情境 ， 或 励 获 取 痢 像 付 出 者 一 样 行 
事 ， 而 这 里 的 关键 束 在 于 付出 行为 的 公开 性 。 获 取 者 知道 ， 在 公开 的 
环境 中 ， 他 们 会 因为 慷慨 地 分 训 目 己 的 知识 、 凌 源 和 人 际 关 系 ， 来 获 
得 名 声 上 的 好 处 。 如 有 果 他 们 不 做 出 贡献， 融会 显得 音 瘟 而 目 私 ， 而 他 
们 目 己 的 请 求 也 不 会 得 到 太 多 帮助 。“ 利 他 经 常 个 视 为 疼 民 的 *"， 仙 焚 
或 目 私 则 不 是 ，” 杜 克 大 学 的 行为 经 济 学 家 丹 . 艾 瑞 里 (Dan Ariely) 与 
两 位 同事 写 道 ,“ 因 此 付出 束 古 一 种 信和 号 ， 癌 别人 表明 目 己 是 善 民 
Hee? 


研究 显示 ， 付 出 者 无 论 是 在 公开 场合 还 是 私下 的 场合 ， 都 会 做 出 
贡献 ， 获 取 者 则 更 有 可 能 在 公开 场合 做 出 贡献 。 在 一 项 关于 头脑 风暴 
的 研究 中 ， 如 果 别 人 可 以 看 到 自己 的 结果 ， 获 取 者 在 头脑 风暴 中 会 贡 
献 出 许多 想法 。 但 是 ， 当 他 们 的 结果 被 隐藏 起 来 时 ， 获 取 者 就 贡献 了 
较 少 的 价值 。 其 他 研究 表明 ， 获 到 者 的 环保 行为 就 是 一 场 作秀 。 当 做 


出 秘密 的 决策 时 ， 与 绿色 产品 相 比 ， 他 们 更 偏好 奢侈 品 ， 但 是 当做 出 
公开 的 决策 时 ， 他 们 就 会 选择 绿色 产品 ， 布 望 通过 保护 环境 来 慷 得 地 
位 。 我 在 沃 顿 商 学 院 的 学 生 中 也 看 到 了 相似 的 趋势 。 每 周 的 课堂 上 ， 
我 都 会 让 几 个 学 生 提出 请 求 ， 并 邀请 全 班 同学 来 做 出 贡献 。 在 11 月 的 
一 个 早晨 ，5 位 学 生 提 出 了 请 求 。 我 震惊 地 看 到 ， 一 位 将 目 己 摘 述 为 获 
取 者 的 学 生 帮 助 了 其 中 的 4 位 。 一 旦 他 在 同伴 中 的 声望 取决 于 付出 行 
为 ， 他 可 会 做 出 贡献 。 通 过 让 页 献 变 得 可 见 ， 互 惠 之 环 创造 了 一 个 机 
会 ， 让 任何 交互 风格 的 人 都 可 以 利他 且 目 利 地 行事 : 他 们 可 以 一 边 做 
好 事 ， 一 边 展现 目 己 善 良 的 一 面 。 


1. 六 旅游 乐园 (Six Flags) ， 全 球 最 大 的 游乐 园 连锁 品牌 。 一 一 译 者 注 
2. FAY Sei st (Bristol-Myers Squibb) ， 美 国生 物 制 药 公 司 。 译 者 注 


认同 转移 和 交互 反 转 


这 引出 了 一 个 根本 的 问题 : 像 Freecycle 或 是 互惠 之 环 这 样 的 广义 
付出 系统 ， 究 葛 古 激励 了 获取 者 成 为 更 好 的 伪 狠 者 ， 还 十 真 的 将 他 们 
变 成 了 付出 者 ? 在 某 种 意义 上 ， 我 认为 动机 并 不 重要 ， 重 要 的 是 行为 
本 身 。 如 果 获 取 者 的 行为 让 他 人 人 受益， 那么 即使 动机 主要 是 上 自私 的 而 
非 无 私 或 利他 且 目 利 的 ， 他 们 也 在 做 出 贡献 ， 将 广义 的 付出 看 作 是 一 
种 交易 形式 。 


不 过 ， 如 果 我 们 完全 忽略 了 动机 ， 那 么 就 可 能 承担 风险 ， 获 取 痢 
可 能 一 旦 走出 了 诊 光 灯 ， 就 会 减少 目 己 的 付出 行为 。 在 一 项 中 国人 研究 
者 开展 的 研究 中 ， 超 过 300 名 银行 柜台 出 纳 正在 接受 普 升 的 考核 。 经 理 
评定 了 每 位 柜台 出 纳 做 出 付出 行为 的 频率 ， 比 如 帮助 工作 负担 重 的 同 
事 、 目 愿 完 成 不 属于 本 职工 作 要 求 的 任务 。 基 于 付出 行为 ， 经 理 提 拔 
了 70 名 柜台 出 纳 。 


在 接 下 来 的 三 个 月 里 ， 经 理 对 所 提拔 的 柜台 出 纳 中 超过 一 半 的 人 
员 感 到 后 悔 。 在 70 位 晋升 的 柜台 出 纳 中 ， 有 33 位 是 真诚 的 付出 者 : 他 
们 在 晋升 后 维持 了 他 们 的 付出 行为 。 另 外 37 位 柜台 出 纳 的 付出 行为 出 
现 了 急速 的 袁 退 ， 他 们 是 伪装 着: 在 普 升 前 三 个 月 ， 他 们 知道 目 己 正 
在 被 评 佑 ， 所 以 会 努力 帮助 别人 ， 但 是 在 获得 晋升 之 后 ， 他 们 的 付出 
行为 平均 减少 了 23%。 


怎样 才能 将 人 们 推 品 付出 者 的 方向 ?哈佛 大 学 的 教务 长 托马斯 : 丁 
曼 (Thomas Dingman) 发 现 哈 佛 大 学 的 学 生 看 重 同情 心 ， 但 是 认为 其 
他 人 不 这 样 想 。 他 决定 采取 一 些 措 施 来 解决 这 个 问题 。 在 学 校 创 建 400 
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值 观 ， 让 这 里 成 为 所 有 人 都 能 繁荣 发 展 的 场所 ， 让 善意 的 行为 与 智力 
的 成 就 享有 同等 的 地 位 。” 


本 受信 奉公 开 承 话 的 力量 ， 他 决定 除了 邀请 学 生 在 间 词 上 签名 之 
外 ， 再 同 前 推进 一 步 。 为 了 辟 励 学 生 坚 持 下 去 ， 他 们 的 签名 被 挂 到 了 
Bea AeA ERE ° RAM MT Nee, Hele Bx De 
(Harry Lewis) ， 他 是 一 位 计算 机 科学 教授 和 哈佛 大 学 的 前 任教 务 
长 。“ 壮 意 的 呼吁 是 完全 合适 的 ， 我 承认 ， 在 这 个 社区 中 ， 个 人 的 善意 
行为 非常 稀缺 ”刘易斯 在 目 己 的 博客 上 回应 道 , “但 是 对 于 哈佛 来 
说 ,，“ 邀 请" 人们 宣 闭 做 出 善举 ， 这 不 是 一 种 明智 之 举 ， 并 且 开 创 了 一 
个 可 怕 的 先例 。” 


刘易斯 是 对 的 吗 ? 


在 纽约 大 学 的 心理 学 家 皮特 - 格 尔 维 次 (Peter Gollwitzer) 开展 的 
一 系列 实验 中 ， 人 们 公开 表达 了 自己 的 意愿 ， 希 望 做 出 一 种 与 身份 认 
同 相关 的 行为 ， 但 实际 上 和 人们 做 出 这 种 行为 的 可 能 性 要 明显 低 于 那些 
意图 没有 公开 的 人 。 当 和 人们 将 他 们 的 喘 份 认同 计划 公之于众 时 ， 他 们 
不 用 实际 做 出 这 些 行为 ， 就 可 以 占有 这 种 身份 。 通 过 签署 善举 普 词 ， 
哈佛 大 学 的 学 生 可 以 建立 起 付出 者 的 形象 ， 而 不 需要 真 真切 切 地 以 付 
出 者 的 方式 行事 。 


本 受 很 快 卫 放弃 了 公开 张贴 签名 的 念头 。 但 是 即 使 这 样 ， 有 人 研 完 
证 据 显 示 ， 私 下 签署 善举 叔 词 也 可 能 会 产生 人 负面 的 效果 。 在 一 项 实验 
中 ， 西 北大 学 的 心理 学 家 随机 分 配 受 试 者 ， 让 他 们 写 下 天 于 目 己 的 搬 
述 话语 ， 可 以 使 用 付出 者 的 词汇 ， 比 如 关心 、 慷 慨 、 和 善 ， 或 是 使 用 
中 性 的 词汇 ， 比 如 书籍 、 钥 匙 、 房 子 。 在 受 试 者 填写 完 另 外 一 份 问 着 
之 后 ， 人 研究 着 问 他 们 是否 想 要 回 他 们 选择 的 慈 善 组 织 捐 款 时 ， 那 些 用 
中 性 词语 描述 目 己 的 受 斌 者， 与 那些 将 目 己 描 述 为 付出 者 的 受 试 者 相 
比 ， 捐 钱 的 数量 平均 多 了 2.5 倍 。" 我 是 一 个 愿意 付出 的 人 ，?” 他 们 告诉 
目 己 ,“ 因 此 我 这 次 不 需要 捐 钱 。” 车 举 拆 词 对 于 哈佛 大 学 的 学 生来 


说 ， 也 可 能 产生 类 似 的 效果 。 当 他 们 在 的 词 上 签字 时 ， 束 获得 了 目 己 
作为 付出 者 的 攒 证， 这 给 了 他 们 一 种 心理 上 的 许可 ， 认 为 目 己 可 以 少 
付出 、 多 获取 。 


当 我 们 试图 影响 他 人 人 时， 我 们 经 常会 采取 一 种 与 哈佛 专 词 类 似 的 
做 法 。 我 们 开始 改变 他 们 的 态度 ， 硕 望 他 们 的 行为 也 会 了 相同 的 方 同 
改变 。 如 果 我 们 让 人 们 签署 了 一 项 声明 ， 让 他 们 以 付出 者 的 方式 行 
事 ， 他 们 束 会 相信 付出 行为 是 重要 的 ， 于 是 他 们 束 会 付出 了 。 但 是 ， 
大 量 心理 学 研究 表明 ， 这 种 推理 的 逻辑 弄 反 了 。 实 际 上 ， 相 反方 向 的 
影响 力 要 大 得 多 。 首 先 改变 人 们 的 行为 ， 然 后 他 们 的 态度 经 肖 会 跟着 
发 生 改 变 。 为 了 将 获取 者 变 为 付出 者 ， 我 们 经 贡 需 要 说 服 他 们 开始 付 
出 。 随 着 时 间 的 推移 ， 如 有 果 条 件 适 宜 ， 他 们 会 将 目 己 也 视 为 付出 者 。 


这 种 变化 没有 出 现在 中 国 的 那些 银行 柜台 出 纳 号 上 。 即 使 花 了 三 
个 月 的 时 间 帮 助 同事 ， 一 旦 他 们 获得 了 普 升 ， 丈 会 停止 付出 。 在 过 去 
的 35 年 中 ， 巴 特 森 和 同事 开展 的 一 项 研究 显示 ， 当 人 人们 付出 时 ， 如 果 
他 们 受到 外 部 因素 的 影响 ， 比 如 普 升 ， 那 么 他 们 束 不 会 将 目 己 视 为 付 
出 者 。 但 是 ， 如 条 人 们 反复 地 做 出 个 人 选择 ， 帮 助 他 人 ， 他 们 融会 开 
台 将 付出 行为 内 化 为 目 我 认同 的 一 部 分 。 对 于 一 些 人 来 说 ， 这 种 变化 
产生 于 一 种 积极 的 认 知 失 调 过 程 : 一 旦 我 目 愿 做 出 了 付出 的 决定 ， 我 
吕 没 法 改变 这 个 行为 ， 因 此 为 了 保持 一 致 和 避免 伪善 ， 节 简便 的 办 法 
忠 古 认为 目 己 古 一 个 付出 者 。 对 于 其 他 人 来 说 ， 这 种 内 化 过 程 是 从 观 
察 他 们 自己 的 行为 中 学 到 的 。 借 用 作家 E.M. 福 斯 特 (E. M. Forster) 的 
一 句 话 : “除非 我 看 到 目 己 的 所 作 所 为 ， 否 则 我 怎么 能 知道 目 己 是 个 什 
么 样 的 人 ? ” 


关于 志愿 行为 的 研究 文 择 了 这 种 观点 ， 研 究 表 明 ， 即 使 人 们 一 开 
台 加 入 一 个 志愿 者 组 织 征 为 了 推进 目 己 的 事业 ， 但 是 服务 的 时 间 越 
长 ， 付 出 的 时 间 越 多 ， 他 们 也 束 越 容易 将 志愿 者 的 角色 视 为 目 我 认同 
的 重要 方面 。 一 旦 产生 了 这 种 变化 ， 他 们 就 开始 从 目 己 帮助 的 人 身上 


体验 到 一 种 共同 的 身份 认同 ， 在 这 个 角色 里 他 们 变 成 了 付出 者 。 在 公 
司 里 ， 研 究 人 员 也 发 现 了 一 种 类 似 的 过 程 。 当 人 们 自愿 做 出 决定 ， 在 
工作 职责 的 范围 之 外 帮助 同事 和 客户 ， 他 们 就 开始 将 自己 视 为 组 织 公 
Fe o 由 


Freecycle 和 互惠 之 环 表 后 的 一 部 分 智 达 在 于 ， 这 两 种 广义 付出 系 
统 都 在 保留 目 由 选择 感 的 同时 发 励 人 们 采取 付出 行动 。 尽 管 存 在 着 强 
大 的 付出 规范 ， 但 每 位 参与 者 完全 可 以 目 行 决定 付出 的 内 容 ， 以 及 大 
助 的 对 象 。 当 我 在 沃 顿 商 学 院 的 课堂 上 进行 互惠 之 环 活动 时 ， 随 着 不 
同 的 学 生 选 择 自 己 的 付出 方式 和 帮助 对 象 ， 一 种 独特 的 共同 认同 建立 
了 起 来 。“ 这 古 沃 顿 商 学 院 里 一 个 独特 的 团体 ， 大 家 彼此 关心 。” 一 位 
学 生 说 。 尽 管 学 生 们 在 竞争 管理 咨询 和 投行 中 的 相同 岗位 ， 但 是 他 们 
会 彼此 帮忙 准备 面试 ,分享 经 验 并 提供 建议 。 在 课程 结束 之 后 ， 一 组 
学 生 主 动 建立 了 一 个 校友 通讯 录 ， 这 样 他 们 束 可 以 继续 相互 帮助 。 据 
一 位 学 生 说 ,“ 因 为 我 们 共同 的 社区 强调 了 付出 和 助人 的 在 处 ， 当 我 从 
其 他 校友 团体 里 随机 找 一 个 人 ， 回 他 寻求 帮助 时 (可 能 确实 可 以 接收 
到 ) ， 我 也 会 感到 更 加 上 自在， 也 更 有 可 能 这 样 做 。” 


在 学 期 结束 时 ， 那 位 心 存疑 虑 的 学 生 悄 悄 地 找到 我 。 最 初 他 怀疑 
沃 顿 商学 院 是 否 存在 一 名 付出 者 。*“ 不 知 怎 么 回 事 ，” 他 说 ,“ 班 里 的 每 
个 人 都 发 目 内 心地 愿意 付出 ， 在 课 笔 之 外 也 是 如 此 。” 


1. 有 趣 的 是 ， 尽 管 任 何 交互 风格 的 人 都 可 以 内 化 一 种 付出 者 的 身份 认同 ， 在 付出 者 和 
获取 者 之 间 依 然 存 在 着 一 种 差别 。 在 关于 一 家 《财富 》 杂 志 500 强 企业 的 研究 中 ， 我 与 
同事 简 .: 达 顿 (Jane Dutton) 和 布 伦 特 : 罗 素 (Brent Rosso) 发 现 ， 当 人 们 帮助 同事 时 ， 
他 们 更 容易 将 自己 视 为 乐于 助人 的 、 慷 慨 的 、 关 心 他 人 的 人 。 这 正 是 出 现在 真正 的 付出 

者 号 上 的 模式 ， 一 般 来 说 ， 反 复 的 自愿 助人 行为 ， 有 助 于 建立 起 一 种 付出 者 身份 认同 。 

但 是 ， 对 于 获取 者 来 说 ， 这 样 建立 起 的 付出 者 身份 认同 ， 可 能 没 法 迁移 到 其 他 的 角色 或 

组 织 中 。 他 们 可 能 会 在 Freecycle 上 成 为 一 名 付出 者 ， 但 是 当 他 们 加 入 另 一 个 组 织 时 ， 就 

会 重 拾 获取 行为 ， 直 到 他 内 化 了 组 织 的 身份 认同 。 正 如 我 们 之 前 看 到 的 ， 一 个 组 织 越 能 

提供 一 种 最 优 独 特性 的 感觉 ， 成 员 束 能 越 快 地 对 它 形成 认同 。 


第 九 章 走出 阴影 有 一 批 数量 令 人 惊讶 的 
付出 独处 于 顶端 的 位 置 


有 些 人 ， 如 果 帮 了 别人 一 个 忙 ， 束 总 是 寻找 获得 回报 的 机 会 。 有 
些 人 不 会 这 样 ， 但 是 他 们 仍然 会 恼 记 着 它 一 一 将 它 视 为 一 笔 贷款 。 还 
有 一 些 人 不 会 这 样 做 ， 他 们 束 像 一 颗 和 葡萄 树 ， 结 出 葡萄 ， 却 不 求 任何 
回报 .…… 在 帮助 了 别人 之 后 .……… 他 们 只 是 转 头 去 做 别 的 事情 .……… 我 们 
都 应 该 这 样 。 


一 马克. 奥 勒 留 ， 罗 马 皇 帝 


数 年 之 前 ， 一 位 体格 健 硕 的 人 物 在 世界 体育 史上 留 下 了 自己 的 印 
记 。 德 里 克 : 索 伦 森 (Derek Sorenson) 身高 约 183 厘 米 ， 体 重 200 磅 ， 
他 是 一 位 强硬 的 、 吊 员 逼 人 的 竞争 者 ， 让 对 手心 惊 胆 战 。 他 市 领 着 他 
的 美国 大 学 体育 总 会 联 队 打 进 了 全 国 锦标 赛 ， 后 来 成 为 一 位 职业 选 
手 。 当 他 的 事业 因为 伤 病 终 止 之 后 ， 他 效力 于 这 个 项 目 最 棱 的 职业 队 
伍 ， 成 为 一 名 合同 谈判 者 。 他 会 与 运动 员 和 经 纪 人 斗智 斗 勇 ， 硕 望 打 
造 一 文 世界 级 的 队伍 。 


为 了 麻 炼 目 己 的 谈判 技巧 ， 德 里 元 在 一 家 顶尖 的 商学 院 选 修了 一 
门 谈判 课程 。 在 每 笔 课 上 ， 他 都 有 机 会 练习 谈判 ， 扮 演 不 同 的 角色 ， 
从 试图 天 下 一 间 工 三 的 制药 公司 高 管 ， 到 与 木匠 展开 激烈 争论 的 公寓 
开发 商 。 在 早期 的 一 次 谈判 中 ， 德 里 克 买 下 了 一 处 地 产 作为 不 动产 投 
次 ， 在 此 过 程 中 展现 了 顶尖 的 获取 者 风范 ， 说 服 了 卖方 经 纪 人 以 很 低 
的 价格 出 售 ， 这 直接 损害 了 其 客户 的 利益 。 
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民 展 开 了 商业 竞争 。 由 于 过 度 捕 鱼 ， 资 源 变 得 稀缺 ， 于 是 他 们 坐 下 来 
讨论 如 何 解决 眼前 的 困境 。 一 位 谈判 者 建议 说 ， 他 们 应 该 将 总 的 鱼 量 
平均 分 成 4 等 份 。 男 一 个 人 提出 了 不 同 的 方案 ， 基 于 公平 而 非 平等 原则 
进行 匹配 : 因为 其 中 一 些 人 捕 鱼 的 规模 超过 了 其 他 人 ， 他 们 应 该 将 目 
己 的 捕 鱼 量 减少 一 半 。 大 家 都 同意 ， 这 是 一 个 公平 的 解决 方案 ， 于 是 
休会 了 。 现 在 ， 每 个 谈判 者 都 要 做 出 一 个 个 人 决策 ， 决 定 是 否 遵 守 协 
议 ， 并 商定 捕 鱼 的 数量 。 


两 位 谈判 者 遵守 协议 ， 将 捕 鱼 量 减少 了 50%。 第 三 位 以 付出 者 的 
方式 行事 ， 将 捕 鱼 量 减少 了 65%。 整个 团体 都 准备 保存 鱼 类 资源 ， 但 
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利润 比 付出 者 高 出 了 70%， 比 男 两 个 人 高 出 了 31%。 当 其 他 人 找 他 对 
me, ESE: “BR RA, RN TET o ” 


仅仅 几 个 月 之 后 ， 德 里 克 的 事业 开始 腾飞 。 他 受 雇 于 一 文职 业 运 
动 队 ， 成 为 一 名 所 同 披 靡 的 谈判 员 ， 组 建 起 了 一 文 队 伍 ， 这 文 队 伍 后 
来 话 得 了 世界 冠军 ， 而 他 在 这 其 中 发 挥 了 关键 性 的 作用 。 德 里 元 在 非 
常 短 的 时 间 内 得 到 了 升迁 ， 补 认为 是 他 所 在 的 运动 项 目 中 最 有 权威 的 
100 个 人 之 一 一 一 尽管 他 当时 只 有 30 多 罗 。 


完成 了 职业 谈判 师 的 工作 后 ， 德 里 殉 的 任务 变 成 管理 预算 、 鉴 别 
顶级 天 才 、 与 经 纪 人 商谈 合同 、 签 约 新 的 运动 员 ， 并 留 下 现 有 的 运动 
员 。 因 为 资源 紧张 ， 像 一 个 获取 者 一 样 讨价还价 会 为 他 市 来 优势 。 德 
里 克 开 始 寻找 被 忽略 的 天 才 ， 他 在 一 个 小 联盟 发 现 了 一 块 瑛 玉 。 他 与 
这 名 运动 员 的 经 纪 人 坐 到 一 起 ， 开 始 商谈 合同 。 一 如 既往 地 ， 德 里 克 
虚报 了 一 个 非常 低 的 价格 。 经 纪 人 感到 很 诅 起 ， 几 名 类 似 的 运动 员 都 
拿 到 了 更 高 的 新 水 。 经 纪 人 指责 德里 元 区 负 他 ， 要 求 更 高 的 价格 ， 但 


德里 克 忽 视 了 这 种 要 求 ， 不 为 所 动 。 最 终 ， 经 纪 人 屈服 了 ， 同 意 了 德 
里 克 的 条 款 。 对 于 德里 克 来 说 ， 这 是 一 场 胜 利 ， 为 他 的 运动 队 节 省 了 
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但 是 当 德 里 克 晚 上 回 到 家 时 ， 他 感到 心神 不 末 。“ 通 过 谈话 我 可 以 
感觉 到 ， 他 非常 失望 。 他 几 次 提 到 了 其 他 类 似 的 运动 员 ， 但 是 在 谈判 
日 热 化 的 有 时候， 我 可 能 没有 注意 聆 昕 。 他 十 市 着 非常 不 好 的 印象 离开 
的 。” 德 里 克 决 定 ， 他 想 愉快 地 结束 与 这 位 经 纪 人 的 交易 。 于 是 ， 他 撕 
观 了 协议 ， 接 受 了 经 纪 人 最 初 的 报价 ， 为 这 名 运动 员 回 他 多 文 付 了 几 
于 类 元 。 


这 是 一 个 明智 的 决定 吗 ? 德里 克 伦 的 是 运动 队 的 钱 ， 还 可 能 为 之 
尼 的 谈判 开创 了 二 个 光 例 而且， 交易 本 来 已 经 稍 束 了 BACAR 
同意 了 他 虚报 的 低 价 ， 德 里 克 达 成 了 他 的 目标 。 回 头 反 悔 看 起 来 不 像 


征 一 个 聪明 的 举动 。 


实际 上 ， 这 个 决定 比 和 在 看 上 去 要 聪明 得 多 。 当 范 德 堡 大 学 的 研究 
者 布鲁斯 :巴里 和 雷 : 弗 里 德 曼 研 究 谈判 时 ， 他 们 认为 ， 犀 利 的 谈判 者 会 
得 到 更 好 的 结果 ， 因 为 他 们 可 以 搜集 和 分 析 更 多 的 信息 ， 同 时 关注 多 
个 议题 ,并且 可 以 提出 隐蔽 的 解决 方案 。 在 一 项 研究 中 ， 巴 里 和 莫 里 
德 曼 收 集 了 将 近 100 名 MBA 学 生 的 智力 数据 ， 使 用 的 古 一 项 在 商学 院 
广泛 使 用 的 严谨 测验 ， 测量 了 学 生 的 数理 、 语 言 和 分 析 能 力 。 受 试 者 
组 成 小 组 开展 谈判 ， 或 者 扮演 一 个 新 商场 的 开发 商 ， 或 者 扮演 即将 进 
驻 商 场 的 商店 代表 。 谈 判 结束 之 后 ， 他 们 提交 了 最 终 的 结 采 ， 然 后 两 
位 专家 评定 了 这 笔 交 易 对 于 每 一 方 的 价值 大 小 。 


正如 预期 的 ， 当 双方 都 非常 聪明 时 ， 共 同 的 收益 最 高 。 巴 里 和 弗 
里 德 曼 切 分 每 一 方 的 收益 ， 期 望 发 现 更 聪明 的 谈判 者 会 为 自己 赢得 更 
好 的 结果 。 但 是 他 们 没有 为 目 己 最 得 更 好 的 结果 ， 而 是 为 他 们 的 对 于 
疗 得 了 更 好 的 结 


“更 聪明 的 谈判 者 似乎 能 够 理解 对 手 的 利益 所 在 ， 因 此 可 以 给 他 们 
提供 更 好 的 议案 ， 目 己 也 不 用 付出 任何 代价 。” 巴 里 和 弗 里 德 受 写 道 。 
你 越 聪 明 ， 束 越 会 帮助 你 的 对 手 取得 成 功 。 德 里 克 癌 小 联盟 运动 员 的 
经 纪 人 文 付 更 多 的 钱 ， 就 是 在 做 这 样 的 事 。 他 是 在 用 一 种 利他 且 目 利 
的 方式 付出 ， 对 于 目 己 来 说 成 本 很 低 ， 对 于 经 纪 人 和 运动 员 来 说 却 收 
益 左 让。 几 千 美元 对 于 他 的 运动 队 来 说 只 是 小 羔 一 碟 ， 但 是 对 于 运动 
员 来 说 非常 重要 。 


征 什 么 让 德里 克 转 网 了 付出 着 的 方 癌 ? 与 经 纪 人 谈判 之 前 不 久 ， 
德里 区 有 机 会 了 解 到 了 一 些 事 情 ， 这 给 他 融 来 了 深 深 的 困扰 : 他 的 名 
声 。 在 谈判 课 结束 后 ， 每 个 人 部 提 交 了 谈判 奖项 的 投票 。 德 里 元 在 最 
主 合作 奖 、 最 佳 创 意 痰 和 最 佳 道德 奖 上 的 得 票 都 是 零 。 实 际 上 ， 他 只 
在 一 个 奖项 上 得 到 了 选票 。 在 这 个 奖项 上 他 得 到 了 大 多 数 的 选票 ， 他 
以 压倒 性 的 优势 必得 了 “最 冷酷 无 情 奖 ”。 


但 是 ， 德 里 克 在 这 一 周 还 取得 了 一 些 更 值得 纪念 的 成 就 。 他 成 为 
这 家 商学 院 历 史上 第 一 位 在 没有 学 过 的 课程 中 电 得 “最 冷酷 无 情 交 ”的 
学 生 。 在 他 选 这 门 谋 的 时 候 ， 还 在 学 另 一 门 谈 判读。 另 一 个 班 的 学 生 
中 ， 没 有 人 曾 和 他 面对面 地 坐 在 谈判 冥 前 。 一 些 人 根本 没 见 过 他 ， 但 
征 他 的 名 声 传播 得 如 此 之 快 ， 他 们 还 是 授予 他 “最 冷酷 无 情 关 ”。 


德里 克 的 谈判 方式 是 每 个 获取 者 都 会 采取 的 做 法 。 作 为 一 名 职业 
运动 员 ， 他 学 到 了 ， 如 果 目 己 不 尽 可 能 多 地 占 取 价值 ， 束 有 可 能 成 为 
的 脚 石 。“ 团 队 与 队员 是 对 立 的 。 团 队 辟 是 想 要 从 我 的 口袋 里 把 钱 拿 
走 ， 所 以 我 将 谈判 祝 为 一 个 战斗 的 过 程 ， 会 产生 一 个 顾家 和 一 个 输 
RR, Ge seth, “我 必须 努力 争取 更 多 的 利益 。” 在 被 他 的 同学 一 一 以 
及 一 群 阴 生 人 一 一 授 子 “最 冷酷 无 情 交 ”之 后 ， 德 里 克 开 始 反 思 目 己 在 
谈判 人 前 的 交互 风格 。“ 虽 然 我 通过 获取 行为 ， 在 短期 内 得 到 了 收益 ， 
从 长 远 来 看 却 付 出 了 代价 。 我 与 同事 的 人 际 关 系 被 毁 杯 了 ， 这 损害 了 
我 的 名 声 。” 他 说 。 在 与 经 纪 人 谈判 时 ， 他 撕毁 了 合同 ， 给 了 对 方 更 多 
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回忆 说 ,“ 当 运动 员 成 为 目 由 球员 时 ， 这 个 经 纪 人 会 打 电 话 告 诉 我 。 现 
在 回头 看 看 ， 我 真 的 很 高 兴 目 己 这 样 做 了 。 这 确实 改善 了 我 们 的 关 
系 ， 帮 助 了 我 的 组 织 。 也 许 最 冷酷 无 情 的 人 正在 变 得 成 熟 。” 


实际 上 ， 我 认为 德里 克 的 转变 并 不 应 该 被 描述 为 成 熟 。 成 熟 暗 示 
着 一 种 成 长 和 发 展 的 过 程 ， 但 古 从 某 种 意义 上 讲 ， 德 里 克 实 际 上 从 谈 
判 桌 前 后 退 了 一 步 ， 更 多 地 表达 出 了 目 己 在 其 他 领域 多 年 持 有 的 核心 
价值 观 。 在 他 开始 用 获取 者 的 方式 谈判 之 前 很 久 的 一 段 时 间 ， 他 的 同 
伴 将 他 视 为 一 个 慷慨 的 、 乐 于 助人 的 人 ， 任 何人 请 求 帮 助 ， 他 都 会 页 
献 出 目 己 的 时 间 。 他 人 花 了 无 数 个 小 时 ， 为 有 意 投身 体育 管理 事业 的 同 
事 提 供 建议 ， 并 指导 那些 愿意 退 随 他 脚步 的 年 轻 运动 员 。 在 成 长 的 过 
程 中 ， 他 几乎 在 目 己 所 在 的 每 一 支队 伍 里 都 被 计 为 队长 ， 从 小 学 到 高 
中 ， 一 直到 大 学 都 是 如 此 。 他 甚至 还 是 一 名 新 人 时 束 成 为 目 己 的 第 一 
文职 业 运动 队 的 队长 一 一 他 致力 于 将 团队 的 利 葵 置 于 目 己 之 上 ， 即 使 
年 龄 比 他 大 一 轮 的 队员 ， 在 这 一 点 上 也 苯 重 他 。 


在 谈判 桌 前 ， 德 里 克 的 转变 并 不 是 因为 获得 了 一 组 新 的 价值 观 ， 
这 是 因为 他 建立 起 了 目 信 和 勇气 ， 将 一 组 旧 的 价值 观 在 一 个 新 的 领域 
里 表达 了 出 来 。 我 相信 ， 这 一 点 对 于 大 多 数 在 职业 领域 以 互利 者 的 方 
式 行事 的 人 来 说 都 是 适用 的 。 而 我 的 布 户 是 ， 其 他 像 德里 殉 这 样 的 人 
不 要 等 得 到 一 个 “最 冷酷 无 情 炎 ?之 后 ， 才 开始 在 工作 中 想 办 法 ， 为 了 
他 人 的 利益 而 行事 。 对 于 那 段 时 期 的 德里 殉 来 说 ， 标 志 性 的 付出 行 
为 ， 束 是 帮助 对 手 的 队伍 收集 关于 运动 员 的 信息 。 即 使 他 们 是 在 一 个 
零 和 的 运动 项 目 里 相互 芝 争 ， 他 依然 会 与 敌对 的 队伍 分 至 知识 ， 帮 助 
那些 曾经 在 目 己 的 队伍 里 繁 过 的 运动 员 做 出 更 好 的 决策 。“ 在 场 上 ， 我 
希望 击败 对 面 的 队伍 。 但 是 在 场 下 ， 我 总 是 试图 帮助 他 们 。” 


在 今天 ， 德 里 克 将 他 建立 起 一 文 冠军 队 的 成 束 归 功 于 他 从 获取 问 
付出 的 转变 。 但 是 ， 他 仍然 担心 ， 如 采 圈 外 的 其 他 人 发 现 了 他 的 转变 
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前 ， 他 要 求 我 隐藏 他 的 喘 份 。“ 我 不 想 让 别人 知道 ， 我 曾经 付 给 一 个 运 
动员 的 钱 超过 了 我 需要 给 的 数目 。” 他 说 。 


这 种 娩 惧 普 过 存在 于 很 多 成 功 的 付出 者 向上， 但 这 并 不 古 无 法 逾 
越 的 。 试 想 一 下 夏 立 安 : 普 莱 斯 ， 第 一 草 里 介绍 过 的 那 位 金融 服务 公司 
高 管 。 她 隐瞒 了 她 最 大 的 优势 : 和 善 和 同情 心 。 当 初 我 邀请 她 讲述 目 
己 的 故事 时 ， 像 德里 克 一 样 ， 她 只 同意 在 匿名 的 情况 下 接受 采访 。6 个 
月 后 ， 她 改变 了 主意 。" 我 发 起 了 一 项 地 下 运 功 ， 让 付出 者 们 表露 目 己 
的 吴 份 ，” 她 说 , “做 一 名 付出 者 ， 为 我 融 来 了 个 人 和 职业 的 成 功 。 能 
够 谈论 这 一 点 让 我 感到 被 解放 了 。 我 不 再 害怕 了 。” 


是 什么 改变 了 她 的 主意 ? 当 夏 立 安 首 次 意识 到 自己 的 付出 者 特质 
时 ， 她 把 注意 力 放 在 了 风险 上 : 人 们 期 鹿 她 是 强硬 的 和 结果 导 癌 的 ， 
付出 可 能 会 被 视 为 一 种 软弱 的 信号 。 但 是 ， 当 她 开始 更 仔细 地 观察 目 
己 的 公司 时 ， 她 震惊 地 意识 到 ， 她 案 敬 的 职业 模范 都 是 付出 者 。 突 然 
间 ， 她 的 参照 标准 变 了 ， 她 不 再 从 改 疾 看 付出 者 ， 而 是 认识 到 ， 有 一 
批 效 量 令 人 惊讶 的 付出 者 处 于 顶端 的 位 置 。 当 我 们 远 远 地 观 看 成 功 人 
十 时， 这 并 不 是 我 们 经 党 能 注意 到 的 。 大 体 来 说 ， 因 为 倾 加 于 发 表 强 
势 的 讲话 ， 并 抢占 功 务 ， 成 功 的 获取 者 经 稼 会 占据 聚光灯 的 中 心 位 
置 。 但 是 ， 如 果 你 开始 在 目 己 的 工作 场所 留意 交互 风格 ， 我 预测 你 会 
发 现 有 许多 付出 者 取得 了 你 淘 望 的 成 功 。 


束 个 人 来 讲 ， 我 欣 贰 的 大 多 数 成 功 痢 部 是 付出 者 ， 而 我 也 感到 目 
己 有 责任 努力 将 我 从 他 们 身上 学 到 的 东西 继续 传播 下 去 。 当 我 刚 到 沃 
顿 丙 学 院 的 时 候 ， 我 的 职责 钙 指 导 一 些 世 界 上 最 优秀 的 、 有 善于 分 析 
头脑 的 人 士 ， 让 他 们 成 为 更 好 的 领袖 、 管 理 者 和 谈判 者 。 我 决定 同 他 
们 介绍 交互 风格 ,提出 在 本 书 第 一 章 中 提 过 的 一 个 问题 ， 你 们 认为 谁 
会 落 在 成 功 阶梯 的 末端 ? 


回答 几乎 是 一 致 的 ， 付 出 者 。 当 我 问 谁 会 升 到 顶端 时 ， 一 半 的 学 
生 认为 是 互利 者 ， 男 一 半 认 为 是 获取 者 。 因 此 ， 我 决定 传授 一 些 在 他 
们 眼中 离 经 产道 的 东西 。“ 你 们 可 能 低 佑 了 付出 者 的 成 功 。” 我 告诉 他 
们 。 确 实 有 一 些 人 持续 地 帮助 他 人 ， 不 期 望 任何 回报 ， 最 后 落 到 了 尺 
端 。 但 是 同样 是 这 种 付出 的 取向 ， 经 过 一 点 儿 调 整 ， 也 可 以 让 人 们 上 
升 到 顶端 。“ 集 中 注意 力 和 能 量 ， 为 别人 的 生活 市 来 改变 ， 成 功 束 会 作 
为 一 种 副产品 伴随 而 来 "我 知道 ， 我 在 打 一 场 便 仗 ， 因 此 我 决定 证 明 
他 们 是 错 的 。 


这 本 书 殉 是 证 据 。 


尽管 我 们 中 的 许多 人 持 有 强烈 的 付出 者 价值 观 ， 但 我 们 经 常 不 愿 
意 在 工作 中 把 它们 表达 出 来 。 但 是 随 着 团队 合作 、 服 务 性 工作 和 社区 
媒体 的 增加 ， 新 的 机 会 源源 不 断 ， 这 让 付出 者 可 以 建立 起 人 际 关 系 和 
名 声 ， 从 而 加 速 和 放大 他 们 的 成 功 。 我 们 已 经 介绍 了 各 种 研究 证 据 ， 
表明 付出 者 可 以 令 人 慰 讶 地 在 工程 、 医 学 以 及 销售 等 多 种 行业 中 取得 
成 功 。 还 记 不 记得 那 位 来 目 澳大利亚 ， 浪 费 了 几 个 小 时 的 时 间 开 车 去 
帮助 一 位 穷困 的 废 金属 工人 管理 钱财 的 财务 顾问 皮特 : 奥 代 特 ? 实际 上 
这 位 客户 非常 富有 ， 拥 有 一 家 废 金属 公司 ， 为 皮特 的 公司 市 来 了 大 量 
的 收入 一 一 但 故事 并 没有 到 此 结 


皮特 了 解 到 ， 这 位 废 金属 经 营 者 忙于 管理 公司 ， 没 时 间 去 度假 ， 
所 以 想 要 帮助 他 。 几 个 月 之 后 ， 男 一 位 客户 告诉 他 ， 她 不 满意 目 己 在 
一 家 汽车 商店 的 经 理工 作 。 皮 特 同 废 金属 经 各 者 推荐 了 她 ， 他 需要 她 
的 技能 ， 而 实际 上 她 住 的 地 方 离 废 金属 回收 站 只 有 5 分 钟 的 路 程 。 她 开 
始 在 那里 工作 。 三 周 以 后 ， 客 户 时 隅 多 年 终于 有 机 会 市 着 他 的 妻子 去 
度假 。“ 这 两 个 客户 都 非常 高 兴 ， 感 谢 我 顾及 了 他 们 生活 的 全 部 ， 而 不 
Mie HMA BE, "RAR, “我 提供 的 帮助 越 多 ， 我 融 变 得 越 成 


功 。 但 十 我 衡量 成 功 的 方式 是 ， 它 为 我 周围 的 人 带 来 了 什么 。 这 是 一 
种 真正 的 赞美 。” 


在 付出 者 的 眼中 ， 成 功 的 定义 本 号 束 有 所 不 同 。 获 取 者 认为 超越 
别人 就 是 取得 成 功 ， 互 利 者 认为 成 功 束 是 达到 个 人 成 束 的 平衡 ， 付 出 
者 则 会 采取 皮特 的 做 法 ， 认 为 能 够 对 他 人 产生 影响 的 个 人 成 束 惑 是 成 
功 。 如 果 认 真 采 取 这 种 成 功 的 定义 方式 ， 我 们 惑 需 要 彻 确 地 改变 组 织 
雇用 、 评 佑 、 奖 励 和 提升 员工 的 方式 。 这 意味 着 我 们 不 仅 要 将 注意 力 
放 在 个 人 的 生产 力 上 ， 还 要 关注 其 生产 力 引起 的 涟 游 效 应 。 如 采 我 们 
拓宽 目 己 对 于 成 功 的 理解 ， 在 个 人 成 束 之 外 加 上 对 于 他 人 的 页 献 ， 那 
么 人 们 就 可 能 受到 蒙 励 ， 将 他 们 在 职业 中 的 互动 风格 转向 付出 。 如 有 
成 功 有 要求 我 们 为 他 人 谋求 利益 ， 那 么 获取 者 和 互利 者 回 有 可 能 更 愿意 
采取 利他 且 自 利 的 方式 ， 同 时 推进 自己 和 集体 的 利益 。 


这 本 书 里 介绍 的 每 一 位 付出 者 的 成 功 故 事 都 体现 出 ， 个 人 和 集体 
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作为 一 位 创业 者 ， 亚 当 : 里 夫 金 通过 帮助 他 遇 到 的 人 ， 建 立 起 包含 
了 有 影响 力 的 人 物 关 系 网 络 ， 创 建 了 成 功 的 公司 ， 并 在 这 个 过 程 中 让 
几 千 名 同事 找到 了 工作 、 培 养 了 技能 、 开 展 了 非常 有 成 效 的 业务 。 作 
为 一 名 风 投 资本 家 ， 戴 维 . 瞧 尼 元 在 有 利 可 图 的 公司 身上 投资 ， 通 过 帮 
助 有 抱负 的 创业 者 创建 更 好 的 推介 方案 ， 为 他 们 的 创业 筹集 资金 ， 强 
化 了 目 己 的 名 声 。 作 为 一 位 喜剧 编剧 ， 乔 治 ` 迈 耶 恬 得 了 艾 美 闫 ， 获 得 
了 好 有 羔 坦 最 有 趣 编 剧 的 名 声 ， 同 时 也 提升 了 在 《军人 》 和 《 尘 普 森 一 
家 》 中 与 他 合作 的 同事 的 效率 ， 为 他 们 打通 了 道路 。 


在 课 音 里，C.J. 斯 肯 德 帮 得 了 几 十 个 教学 奖项 ， 同 时 油 励 了 新 一 代 
的 学 生 ， 发 现 了 他 们 的 潜力 ， 并 激励 他 们 实现 这 种 潜力 ， 而 康利 :卡拉 
汉 则 维持 了 她 的 能 量 ， 并 创建 了 一 个 非 介 利 性 的 组 织 ， 帮 助 出 身 贫寒 
的 孩子 们 为 读 大 学 做 好 准备 ， 并 因此 在 一 次 全 国 性 的 教学 奖项 评选 中 
获得 了 提名 。 在 健康 护理 领域 ， 基 尔 代 尔 - 埃 斯 科 托 和 南 布 - 菲 尔 普 斯 通 


过 努力 帮助 患者 ， 在 公司 的 销售 业绩 中 名 列 前 芒 。 在 咨询 领域 ,页 森 : 
盖 勒 和 莉莉 安 : 鲍 尔 通 过 在 教导 和 培养 他 人 方面 的 页 献 ， 不 仅 提 早 成 为 
合伙 人 ， 还 进一步 丰富 了 年 轻 同 事 的 知识 。 在 政治 领域 ， 亚 伯 拉 罕 - 林 
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为 世界 历史 上 最 伟大 的 领导 者 之 一 留 下 了 一 笔直 富 的 遗产 。 


这 束 古 成 功 的 付出 者 最 令 我 感到 神秘 的 一 点 ， 他 们 攀升 到 了 顶 
疝 ， 但 古 在 此 过 程 中 并 没有 将 别人 打倒 ， 而 是 找到 了 将 蛋 粮 做 大 的 办 
法 ， 让 目 己 和 周围 的 人 都 能 从 中 获 益 。 在 一 群 获 取 者 中 ， 成 功 是 一 个 
零 和 游戏 ,但 是 在 一 群 付出 者 中 ， 整 体 可 能 要 大 于 部 分 之 和 。 


怀 痢 这 种 认识 ， 我 看 到 许多 人 成 为 更 有 策略 的 互利 着 ， 帮 助 他 
人 ， 并 斋 望 以 此 来 建立 起 必需 的 人 际 关 系 和 声望 ， 以 推进 他 们 的 成 
功 。 人 们 完 竟 能 否 以 获取 作为 主要 动机 ， 通 过 付出 手段 取得 成 功 ? 在 
本 书 的 开始 我 曾 提 到 ， 从 长 远 来 看 ， 答 案 可 能 是 否定 的 。 


在 付出 和 聪明 的 匹配 之 间 存 在 着 一 条 微妙 的 界线 ， 而 我 们 定义 互 
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而 有 之 ， 这 种 选择 会 让 这 条 界线 变 得 模糊 。 这 是 一 个 深刻 的 哲学 问 
题 ， 对 于 究竟 应 该 如 何 评价 策略 性 的 互利 者 ， 我 们 可 以 很 容易 地 看 到 
许多 不 同 的 观点 。 一 方面 ， 即 使 他 们 心怀 多 种 动机 ， 助 人 行为 本 喘 通 
常会 为 别人 增添 价值 ， 增 加 社会 系统 中 付出 的 总 量 。 另 一 方面 ， 正 如 
我 们 在 肯 尼 思 ' 菜 身上 看 到 的 ， 行 为 会 泄露 动机 。 如 采 付 出 行为 的 接受 
者 和 见证 者 开始 质疑 育 后 的 动机 十 不 是 目 私 的 ， 那 么 他 们 束 更 不 可 能 
用 感激 或 是 仰视 的 方式 做 出 回应 。 当 筑 略 性 的 互利 者 主要 是 出 于 个 人 
获 利 的 目的 ， 而 不 是 出 于 帮助 他 人 的 意愿 时 ， 他 们 可 能 会 搬 起 石头 三 
目 己 的 脚 。 其 他 的 互利 者 可 能 会 不 愿意 帮忙 ， 散 播 人 负面 的 声望 信息 ， 
或 是 找到 其 他 的 方式 来 惩 避 获 取 者 。 


为 了 避免 这 些 后 采 ， 洪 在 的 互利 者 最 好 使 用 让 目 己 感到 愉悦 的 方 
式 ， 回 那些 认为 福 社 对 目 己 来 说 很 重要 的 人 付出 。 通 过 这 种 方式 ， 即 


使 互利 者 没有 得 到 直接 的 或 是 因果 的 回报 ， 仍 然 可 以 以 付出 者 的 心态 
行事 ， 让 他 们 的 动机 看 起 来 一 一 并 且 实 际 上 变 得 一 一 更 加 纯粹 。 最 
终 ， 通 过 反复 选择 为 了 他 人 的 利益 行事 ， 宽 上 略 性 的 互利 者 可 能 会 发 
现 ， 目 己 培养 起 了 付出 者 的 映 份 认同 ， 在 交互 风格 方面 渐渐 倾向 于 付 
出 者 的 一 端 。 


我 们 大 部 分 的 时 间 都 花 在 了 工作 上 。 这 意味 着 ， 我 们 在 工作 中 做 
的 事情 ， 会 塑造 目 己 的 部 分 形象 。 如 于 我 们 只 在 个 人 生活 中 采取 付出 
者 的 价值 观 ， 那 么 会 在 职业 生活 中 损失 什么 东西 呢 ? 即使 是 轻微 地 同 
付出 者 的 方向 倾斜 ,我们 可 能 就 会 发 现 ， 上 自己 在 工作 中 可 以 取得 更 大 
的 成 功 、 更 重大 的 意义 ， 以 及 更 持久 的 影响 力 。 


采取 行动 ， 产 生 影响 


如 果 你 有 兴趣 将 本 书 介绍 的 原理 应 用 到 你 的 工作 或 生活 中 ， 我 整 
理 了 一 父 你 可 以 采用 的 实践 方法 。 这 里 的 许多 方法 ， 都 征 基于 成 功 的 
付出 者 策略 和 习惯 ， 在 每 个 例子 中 ， 我 会 提供 一 些 资源 和 工具 ， 用 来 
评估 、 组 织 或 拓展 付出 行为 。 一 些 步 又 强调 在 日 党 行为 中 融入 更 多 的 
付出 行为 ; 其 他 则 强调 了 一 些 方法 ， 让 你 能 够 精细 地 调整 目 己 的 付出 
行为 ， 发 现 其 他 付出 者 ， 或 是 让 他 人 做 出 付出 行为 。 


1. 测 试 你 的 付出 指数 


我 们 的 生活 经 党 缺乏 反馈 ， 不 知道 自己 的 行为 如 何 影 响 到 了 别 
人 人。 为 了 帮助 你 记录 影响 力 ， 评 估 你 的 上 自我 觉 知 ， 我 设计 了 一 系列 免 
费 的 在 线 工 具 。 请 访问 www.giveandtake.com， 接 受 免费 的 测验 ， 测 量 
你 的 付出 指数 。 除 了 上 自己 填写 问卷 ， 你 也 可 以 邀请 人 际 网 络 中 的 其 他 
人 来 评估 你 的 交互 风格 ， 这 样 你 就 可 以 获得 数据 ， 表 明 你 在 他 人 眼中 
的 付出 者 、 获 取 者 和 互利 者 的 倾 癌 。 


2. 开 局 互惠 之 环 


如 果 在 你 的 组 织 中 ， 人 们 每 周 可 以 花 20 分 钟 的 时 间 ， 在 团体 中 提 
出 请 求 并 互相 帮助 ， 你 们 会 取得 怎样 的 成 束 一 一 可 以 建立 起 怎样 的 付 
出 规范 ?关于 如 何在 你 的 组 织 中 开启 互 囊 之 环 ， 请 访问 谢 丽 尔 和 韦 恩 : 
贝克 的 公司 Humax (www.humaxnetworks.com) ， 他 们 为 个 人 和 组 织 
提供 了 一 套 社 交 网 络 工 具 。 他 们 编制 了 用 于 开启 面对面 互 囊 之 环 的 材 
料 ， 以 及 在 网 上 开展 Ripplleffect 的 工具 。 人 们 通常 会 聚集 成 15~30 人 的 
小 组 。 每 个 人 回 组 员 们 提出 一 个 请 求 ， 组 员 们 负责 做 出 贡献 。 他 们 使 
用 自己 的 知识 、 资 源 和 人 际 天 系 ， 帮 助 满足 这 个 请 求 。 男 一 个 创业 公 


司 Favo.rs (http://favo.rs) 建立 了 一 个 在 线 市 场 ， 人 们 可 以 提出 请 求 或 
满足 别人 的 请 求 。 


3. 帮 助 其 他 人 打造 他 们 的 工作 
入 更 多 的 付出 


人 们 经 常会 从 事 与 目 己 的 兴趣 和 技能 不 相符 的 工作 。 一 种 强大 的 
付出 方式 ， 十 帮助 别人 致力 于 更 加 有 趣 、 更 有 意义 或 是 更 有 教 花 的 任 
务 。2011 年 ， 一 家 大 型 跨国 零售 商 有 一 位 名 叫 术 的 副 总 裁 ， 他 给 每 位 
员工 发 邮件 ， 告 诉 他 们 即将 宣布 一 项 顶级 机 密 ， 将 通过 一 对 一 的 面谈 
透露 必要 的 细节 。 当 员工 分 别 来 参加 会 面 时 ， 太 将 机 密 的 项 目 公 之 于 
众 。 他 问 他 们 喜欢 做 什么 别人 也 会 感 兴趣 的 事情 。 他 询问 了 他 们 的 爱 
好 和 个 人 兴趣 ， 以 及 在 公司 里 他 们 更 愿意 花 时 间 做 什么 事情 。 接 下 
来 ， 他 派 他 们 进入 公司 完成 任务 ， 有 三 个 规则 : (这 件 事情 必须 至 少 
让 另外 一 个 人 感 兴趣 ， 怕 成 本 很 低 或 为 零 ，( 多 由 他 们 上 自己 来 发 起 。 


在 一 整 年 的 时 间 里 ， 杰 不 断 跟踪 秘密 任务 的 进展 情况 。 大 约 有 2/3 
的 员工 至 少 投 入 了 一 些 努 力 ， 试 图 让 他 们 的 愿景 变 为 现实 ， 而 大 约 有 
一 半 员 工 成 功 地 局 动 了 它们 。 杰 最 喜欢 的 一 个 任务 是 为 公司 建立 了 一 
个 读书 俱乐部 ， 员 工 们 在 那里 阅读 书籍 ， 并 讨论 与 个 人 兴趣 和 工作 相 
关 的 话题 。“ 在 我 询问 那个 问题 之 前 ， 所 有 这 些 事 情 是 完全 被 允许 
的 ，” 态 思考 过 后 说 , “但 是 出 于 某 种 原因 ， 在 我 问 出 那个 问题 之 后 ， 
我 相当 于 给 了 人 人们 一 种 许可 ， 让 他 们 可 以 用 一 种 前 所 未 有 的 方式 追求 
个 人 的 兴趣 。 这 埋 下 了 种 子 ， 其 中 有 一 部 分 发 展 成 了 真正 的 行动 。” 这 
些 种 子 让 他 的 许多 员工 从 中 收益 ， 对 杰 目 己 来 说 也 是 如 此 。2012 年 ， 
他 被 选 为 公司 一 个 主要 部 门 的 人 力 资 源 副 总 裁 ， 管 理 超过 45000 名 员 
‘TL. o 


或 是 打造 你 目 己 的 工作 一 一 纳 


在 这 项 秘密 任务 中 ， 太 或 励 他 的 员工 打造 工作 ， 这 是 耶鲁 大 学 的 
管理 学 教授 阿 米 . 沃 森 纽 斯 基 (Amy Wrzesniewski) FI RASA ES 
理学 教授 简 . 达 顿 提 出 的 一 个 概念 。 打 造 工 作 歼 是 为 工作 添加 创新 元 


素 ， 创 造 性 地 加 入 和 调整 任务 与 职责 ， 以 此 来 匹配 个 人 的 兴趣 和 价值 
观 。 一 种 普遍 的 担心 是 ， 人 们 打造 工作 的 方式 ， 可 能 不 利于 为 组 织 做 
出 贡献 。 为 了 解决 这 个 问题 ， 阿 米 、 贾 斯 丁 : 伯 格 (Justin Berg) 和 我 
一 起 ， 与 珍妮 弗 : 科 科斯 基 (Jennifer Kurkoski) 以 及 布 赖 恩 : 怀 尔 

(Brian Welle) 合作 。 他 们 在 谷歌 公司 管理 一 家 人 力 和 创新 实验 室 。 
在 一 项 横 跨 了 美国 和 欧洲 的 研究 中 ， 我 们 随机 指派 了 在 销售 、 金 融 、 
操作 、 会 计 、 市 场 和 人 力 资源 部 门 工 作 的 员工 ， 参 加 一 个 关于 打造 工 
作 的 工作 坊 。 员 工 们 创建 了 一 个 计划 ， 表 明 他 们 希望 如 何 调整 自己 的 
任务 ， 将 目 己 的 工作 打造 成 一 个 更 加 理想 ， 但 仍然 贴近 现实 的 版 本 ， 
与 他 们 的 兴趣 和 价值 观 相 符合 。 


6 周 之 后 ， 根 据 他 们 的 经 理 和 同事 的 评定 ， 他 们 明显 更 加 开心 ， 同 
时 也 更 有 效率 。 许 多 谷歌 公司 的 员工 找到 了 办 法 ， 把 更 多 的 时 间 花 在 
他 们 感 兴趣 或 觉得 有 意义 的 任务 上 ; 一些 人 将 不 愉快 的 任务 委托 出 
去 ;其 他 人 则 调整 了 目 己 的 工作 ， 将 目 己 想 培养 的 新 知识 和 技能 纳入 
其 中 。 总 体 来 说 ， 谷 歌 公 司 的 员工 发 现 ， 他 们 的 工作 变 得 更 愉快 ， 也 
更 有 动力 取得 更 好 的 表现 ， 而 且 在 一 些 例子 中 ， 这 些 效果 持续 了 6 个 月 
之 入。 工作 打造 对 于 各 种 交互 风格 都 有 效 。 付 出 者 、 获 取 痢 和 互利 者 
都 变 得 更 有 效率 。 付 出 者 将 工作 打造 视 作 一 个 机 会 ， 借 此 拓展 他 们 的 
影响 力 ， 这 样 他 们 就 可 以 想 出 新 的 办 法 ， 为 他 人 和 公司 创造 价值 ， 比 
如 教导 年 轻 的 同事 ， 为 客户 创造 更 好 的 产品 ， 或 改善 对 于 新 员工 的 培 
训 。 互 利 痢 很 高 兴 能 有 机 会 奶 求 有 意义 和 有 趣 的 工作 ， 并 用 更 努力 的 
工作 来 回报 。 即 使 是 获取 者 也 认识 到 ， 为 了 推进 目 己 的 事业 ， 他 们 需 
要 打造 目 己 的 工作 ， 让 公司 和 目 己 都 能 从 中 受益 。 


为 了 帮助 人 们 打造 他 们 的 工作 ， 贰 斯、 阿 米 和 人 简 开 发 了 一 套 工 
具 ， 叫 作 工 作 打造 练习 。 这 是 我 们 在 谷歌 公司 工作 坊 使 用 的 工具 ， 首 
先 建立 一 个 “打造 前 草稿 >， 描 述 目前 目 己 是 如 何 分 配 时 间 和 精力 的 ， 
然后 建立 一 个 “打造 后 图 表 ”， 说 明 希 望 如 何 调 整 目 己 的 工作 。 相 关 的 


小 册子 可 以 在 网 上 (www.jobcrafting.org) 订购 。 在 团队 中 或 是 独自 完 
成 这 项 活动 ， 可 以 帮助 朋友 和 同事 对 他 们 的 工作 做 出 有 意义 的 调整 。 


4. 建 立 一 个 传播 爱 的 机 器 


在 许多 组 织 中 ， 付 出 者 没有 得 到 认可 ， 领 导 者 和 管理 者 很 少 能 
到 这 些 付 出 ， 为 了 克服 这 个 问题 ， 许 多 组 织 正在 引入 同辈 认可 项 目 来 
奖励 人 们 的 付出 。 美 世 咨 询 的 一 项 研究 发 现 ， 在 2001 年 ， 大 约 25% 的 
大 公司 设立 了 同辈 认可 项 目 ， 而 到 了 2006 年 ， 这 个 数字 增长 到 了 359%6 
包括 谷歌 公司 、 西 南航 空 和 在 线 服装 销售 网 站 Zappos 这 样 的 著名 
/ai 


林 登 实验 室 (Linden Lab) 是 虚拟 世界 《第 二 生命 》( 电 幕后 的 公 
司 ， 他 们 开发 了 一 套 吸引 人 的 方法 ， 名 叫 “ 传 播 爱 的 机 器 ”。 在 一 个 高 
科技 企业 中 ， 许 多 员工 会 保护 自己 的 个 人 时 间 ， 紧 紧 地 守护 信息 ， 而 
不 是 与 同事 分 享 自己 的 时 间 和 知识 。 传 播 爱 的 机 器 旨 在 克服 这 种 倾 
向 ， 才 励 员工 向 同事 寻求 帮助 ， 发 出 一 条 爱 的 信息 。 别 人 也 可 以 看 到 
这 些 爱 的 信息 ， 因 此 可 以 将 付出 行为 和 地 位 以 及 声望 联系 起 来 ， 奖 励 
和 认可 这 些 行为 。 一 位 内 部 人 士 认 为 这 种 做 法 可 以 “让 科技 狂人 们 展开 
竞争 ， 看 看 谁 提供 的 帮助 最 多 ”。“ 爱 可 以 帮助 人 们 意识 到 是 谁 完成 了 
HS, 这 些 人 有 了 时 会 被 忽视 。 例 如 ， 我 们 的 支持 团队 经 常会 收 到 最 多 
的 爱 ，” 林 登 的 前 任 经 理 克 里 斯 . 克 罗 西 (Chris Colosi) 说 , “一 旦 你 将 
一 定 比例 的 获取 者 纳入 你 的 系统 中 ， 你 就 需要 考虑 一 下 ， 一 种 奖励 机 
制 会 带 来 什么 样 的 效果 ， 但 是 我 喜欢 这 个 想法 ， 让 某 人 因为 完成 职责 
之 外 的 任务 而 得 到 爱 。” 


要 想 在 你 的 组 织 中 斌 一 试 传播 爱 的 机 絮 ， 你 可 以 查找 一 个 名 叫 
SendLove 的 电子 工具 。 你 可 以 从 LoveMachine 
(www.lovemachineinc.com) 公司 得 到 它 ， 这 是 一 家 新 的 创业 公司 ， 


它 首 先 要 求 你 选择 一 段 认 可 的 时 期 。 团 队 成 员 可 以 彼此 发 送 短 消息 来 
认可 付出 行为 ， 这 些 信息 全 都 是 公开 可 见 的 。 


5.5 分 钟 帮忙 


如 果 你 参加 了 106 英里 ”的 一 个 见面 会 
(www.meetup.com/106miles) ， 你 也 许 能 见 到 处 于 最 佳 状 态 的 熊猫 亚 
当 : 里 夫 金 。 他 是 5 分 钟 帮忙 的 大 师 ， 你 可 以 奶 随 能 猫 的 引领 ， 询 问 别 
人 需要 什么 并 找到 办 法 ， 以 最 小 的 个 人 成 本 提供 帮助 。 里 夫 金 最 喜欢 
的 两 项 提议 ， 一 个 是 给 出 诚实 的 反馈 ， 男 一 个 是 帮忙 引荐 。 例 如 ， 这 
里 有 一 个 简单 的 练习 ， 可 以 帮助 你 成 为 一 个 联系 人 。 首 先 看 看 你 的 名 
厂 往 、LinkedIn 或 是 Facebook 网 络 ， 找 出 那些 拥有 非 同 寻常 的 共同 点 的 
人 。 接 下 来 ， 每 周 选择 一 对 ， 通 过 电子 邮件 为 他 们 相互 引荐 。 里 夫 金 
也 推荐 人 们 重新 与 休眠 的 关系 建立 联 系 不 是 为 了 得 到 什么 ， 而 是 
为 了 付出 。 每 月 一 次 ， 与 一 个 你 已 经 多 年 没有 说 过 话 的 人 联系 ， 弄 清 
他 们 现在 在 做 什么 ， 询 问 你 能 否 帮 上 什么 忙 。 知 要 查询 相关 详情 ， 你 
可 以 访问 Venture Blog (www.ventureblog.com) 来 学 习 戴 维 , 堆 尼克 的 
(yi 


6. 练 习 无 力 的 沟通 ， 但 要 成 为 一 名 代言 人 


要 想 习 惯 于 无 力 的 沟通 ， 并 培养 相关 的 技能 ， 需 要 改变 你 的 习惯 
从 讲话 转 回 聆听 ， 从 目 我 推销 转 加 建议 寻求 ， 从 宣传 变 成 询问 。 
吉姆 : 奎 格 利 (Jim Quigley) 是 德勤 的 一 位 高 级 合伙 人 ， 曾 经 当 过 
CEO， 他 决定 锻炼 目 己 的 无 力 沟通 能 力 。 他 设立 了 一 个 目标 ， 在 会 议 
中 的 讲话 时 间 不 超过 20%。“ 我 的 目标 之 一 是 聆 昕 。 在 许多 时 候 ， 如 果 
你 知道 该 问 什 么 ， 而 非 该 说 什么 ， 你 可 以 产生 更 大 的 影响 。 在 我 讲话 
时 ， 我 没有 学 到 任何 东西 。 当 我 聆听 时 ， 我 学 到 了 许多 。” 奎 格 利 告诉 
我 。 当 他 从 回答 转 同 提问 时 ， 奎 格 利 发 现 ， 目 己 对 于 他 人 的 需求 有 了 
更 深刻 的 理解 :“ 不 是 每 个 人 天 生 束 能 做 到 这 一 点 ， 这 是 一 种 习惯 ， 你 
可 以 养 成 这 种 习惯 。? 关 于 无 力 的 沟通 力量 ， 更 多 信息 请 访问 苏 珊 :出 


(Susan Cain) 的 网 站 (www.thepowerofintroverts.com) 和 珍妮 弗 : 卡 
YE] ( Jennifer © Kahnweiler ) 的 博客 
www.theintrovertedleaderblog.com) 。 


一 oH oh 


与 此 同时 ， 很 重要 的 一 点 是 ， 当 为 了 别人 和 目 己 的 利益 代言 时 ， 
要 确保 无 力 的 沟通 方式 不 会 带 来 果断 性 的 损失 。GetRaised 是 一 个 免费 
的 资源 ， 为 人 们 在 商谈 提高 薪水 方面 提供 了 建议 。 据 联合 创始 人 马 特 : 
瓦尔 特 (Matt Wallaert) 透露 ， 如 果 你 现在 没有 得 到 应 得 的 报酬 ， 那 么 
平均 的 薪水 增长 可 以 达到 6726 美 元 。 大 约 有 一 半 的 男性 用 户 成 功 加 薪 
一 一 成 功 的 女性 用 户 则 达到 了 3/4 (https://getraised.com) 。 


7. 加 入 一 个 付出 者 的 社区 


为 了 找到 其 他 的 付出 者 ， 加 入 一 个 Freecycle 社 区 ， 来 捐 出 物品 ， 
了 解 别人 的 需求 (www.freecycle.org) 。 男 一 个 激励 人 心 的 付出 者 社 
区 是 ServiceSpace (www.servicespace.org) ， 它 是 一 系列 馈赠 活动 的 发 
源 地 ， 由 尼 庞 . 梅 塔 (Nipun Mehta) 创建 。ServiceSpace 的 总 部 位 于 加 
利 福 尼 亚 州 的 伯克利， 拥有 超过 40 万 名 会 员 ， 每 年 发 出 超过 5000 万 封 
电子 邮件 。 尽 管 如 此 ， 它 们 依然 基于 三 项 规则 来 运作 : “没有 员工 ， 没 
有 筹 蒜 ， 没 有 附加 条 球 。” 通 过 ServiceSpace， 尼 庞 建立 了 一 个 平台 ， 
让 人 们 提高 他 们 的 付出 指数 。 付 出 可 以 分 为 三 种 类 别 : 馈赠 经 济 项 
目 、 鼓 舞 性 内 容 和 志愿 及 非 营利 文 持 。 馈 赠 经 济 项 目 之 一 是 “命运 厨 
房 ”>， 在 这 里 来 单 上 没有 标价 。 当 账单 送 到 你 面前 时 ， 上 面 标 着 0 美 
元 ， 还 有 两 句 话 : “你 的 膳食 来 自 之 前 某 人 的 馈赠 。 为 了 让 馈赠 的 链条 
传递 下 去 ， 我 们 邀请 你 提前 为 后 面 来 用 和 餐 的 人 文 付 账单 。” 男 一 个 馈赠 
经 济 项 目 是 HelpOthers.org， 它 收集 了 人 们 付出 的 故事 : 匿名 为 别人 做 
一 些 事 ， 留 下 一 张 微笑 卡片 ， 邀 请 他 们 将 这 种 行为 传递 下 去 ， 以 此 作 
为 回报 。 


尼 庞 讲述 了 在 一 家 《财富 》 杂 志 500 强 公司 工作 的 一 位 女性 ， 如 何 
从 目 动 售 货 机 灭 了 一 瓶 饮 料 ， 然 后 把 找 的 零钱 放 回去 ， 并 留 下 了 一 张 


便条 : ed ° 将 爱 传递 下 
去 。” 接 下 来 ， 她 买 了 甜 甜 圈 ， 留 下 男 一 张 微笑 卡片 。“ 有 个 人 注意 到 
了 这 种 趋势 ， 他 给 整 栋 大 楼 的 人 发 了 电子 邮件 ，” 尼 庞 笑 着 说 , “这 个 
人 写 道 ，:' 我 已 经 花 了 很 长 的 时 间 追 踩 他 们 ， 我 认为 他 们 在 第 二 层 或 第 
三 层 。;* 现 在 每 个 人 都 有 了 行善 的 意识 ， 许 多 人 开始 实践 它 。*” 在 
ServiceSpace 网 站 上 ， 你 可 以 订购 微笑 卡片 ， 支 持 非 营 利 的 事业 ， 订 阅 
每 周 简 讯 ， 或 是 阅读 一 份 发 人 深思 的 付出 方式 列表 ， 比 如 为 你 后 面 的 
人 文 付 通 行 费 ， eCity cae ee 合 他 的 老板 。“ 你 付 
出 得 越 多 ， 你 束 越 想 这 " 这 跑 像 是 去 健 
号 房 一 人 nas “如 采 你 一 oe EMS Sie 
强壮 。 


另 一 个 令 人 印象 深刻 的 活动 是 HopeMob， 这 里 被 宣传 为 一 个 “让 慷 
慨 的 陌生 人 联合 起 来 ， 为 全 世界 那些 面临 着 迫切 需求 的 人 市 来 直接 的 
希望 > 的 地 方 (http://hopemob.org) 。 关 于 如 何 组 织 你 自己 的 群体 ， 以 
及 如 何 做 出 偶然 为 之 的 善行 ， 可 以 看 一 看 “极度 善意 ” (Extreme 
Kindness) 在 加 拿 大 开展 的 活动 (http://extremekindness.com) 以 及 “ 状 
意 的 攻势 ”(The Kindness Offensive ) 在 英国 开展 的 活动 
(http://thekindnessoffensive.com) 。“ 善 意 的 攻势 "是 一 个 组 织 ， 里 面 
的 人 努力 提供 积极 主动 的 帮助 ， 姐 织 了 人 类 历史 上 最 伟大 的 二 He 
举 。 他 们 为 伦敦 一 家 医院 里 的 每 个 孩子 提供 了 一 个 玩具 ， 捐 出 了 25 万 
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提供 免费 的 医疗 物资 和 房屋 文 持 ， 为 老年 人 举办 茶话会 ， 为 一 位 10 尹 
的 小 男孩 儿 提供 了 一 把 电 吉 他 ， 并 为 一 位 想 要 给 女儿 惊喜 的 父亲 在 葛 
斯 科 马 戏 团 找到 了 免费 的 前 排 座位 ， 并 提供 参观 幕后 训练 的 机 会 。 也 
许 不 是 巧合 ， 这 个 组 织 的 创立 者 名 叫 戴 维 :上 古 德 费 洛 ( David 
Goodfellow) 。 


你 可 能 还 会 有 兴趣 看 一 看 BNI (www.bni.com) ， 这 是 伊 万 : 米 斯 
纳 (Ivan Misner) 建立 的 商业 网 络 组 织 ， 信 条 是 “付出 者 盘 利 ”。 还 有 


Go-Giver 社 区 (www.thegogiver.com/community) 一 一 这 群 人 阅读 了 鲍 
勃 : 伯 格 (Bob Burg) 和 约翰 : 戴 维 : 马 恩 (John David Mann) 的 畅销 书 
《付出 的 力量 》 (The Go-Giver) ， 并 相信 付出 是 一 种 强大 的 方式 ， 
可 以 运用 于 他 们 的 职业 生活 当中 。 


8. 司 动 一 个 个 人 慷慨 实验 


如 果 你 更 愿意 自己 付出 ， 试 一 试 GOOD 30 天 挑战 
( www.good.is/post/the-good-30-day-challenge-become-a-good- 
citizen) 。 在 一 个 月 的 每 一 天 ，GOOD 会 建议 一 种 不 同 的 付出 方式 。 更 
多 偶然 为 之 的 亚 行 例 于 ， 可 以 参考 院 沙 ' 迪 而 特 (Sasha Dichter) 的 30 
天 慷慨 实验 (http://sashadichter.wordpress.com) 和 瑞安 .加 西亚 (Ryan 
Garcia) 为 期 一 年 的 每 日 随机 善行 (www.366randomacts.org) 。 迪 项 
特 是 睿智 基金 四 的 首席 创新 官 ， 他 开展 了 一 项 为 期 一 个 月 的 慷慨 实 
验 ， 在 这 段 时 间 里 ， 他 会 答应 别人 提出 的 每 一 项 请 求 。 加 西亚 是 
ZocDoc 的 一 位 销售 经 理 ， 正 在 进行 每 日 一 善 的 实践 ， 准 备 坚持 一 年 ， 
并 开设 了 一 个 博客 ， 记 录 目 己 从 担任 导师 到 感谢 客户 服务 代表 的 经 
历 。 正 如 我 们 在 第 六 章 看 到 的 ， 如 有 果 你 每 周 花 2~11 小 时 的 时 间 行 套 ， 
那么 将 它们 集中 到 一 起 一 一 每 周一 次 完成 几 件 关 行 ， 而 非 每 天 做 一 件 
善行 ， 这 项 慷慨 实验 将 帝 来 更 加 丰厚 的 心理 回报 。 


9. 资 助 一 个 项 目 


许多 人 正在 为 了 自己 的 项 目 寻 求 资助 。 在 世界 最 大 的 创意 项 目 筹 

款 平 台 Kickstarter 上 ， 你 可 以 发 现 人 们 为 了 设计 和 启动 电影 、 书 籍 、 电 

子 游戏 、 首 乐 、 绘 画 ， 以 及 其 他 的 产品 和 服务 而 寻求 帮助 。 在 

www.kiva.org 上， 你 可 以 找到 机 会 提供 25 美 元 或 更 大 数额 的 小 额 贷 款 

资助 发 展 中 国家 的 企业 家 。 这 两 个 网 站 都 给 你 提供 了 机 会 ， 让 你 追 
踩 目 己 帮助 过 的 人 的 进展 。 


10. 更 多 地 寻求 帮助 


如 果 你 想 要 其 他 人 也 变 成 付出 者 ， 最 简单 的 办 法 之 一 就 古 求 助 。 
当 你 寻求 帮助 时 ， 你 不 一 定 是 在 给 别人 增添 负担 。 一 些 人 是 付出 者 ， 
通过 向 他 们 寻求 帮助 ， 你 为 他 们 创造 了 机 会 ， 让 他 们 能 表达 目 己 的 价 
值 观 ， 峰 予 他 们 价值 感 。 通 过 请 求 一 次 5 分 钟 的 帮忙 ， 你 只 苹 增 添 了 一 
个 相对 比较 小 的 负担 一 一 而 如 采 你 询问 的 是 一 个 互利 者 ， 你 可 以 期 得 
日 后 提供 回报 。 韦 恩 和 谢 丽 尔 :贝克 注意 到 ， 人 们 可 以 “通过 提出 请 求 
以 及 帮助 他 人 点 燃 互 惠 的 火化 。 慷 慨 地 帮助 别人 ， 不 要 考虑 回报 ， 但 
征 也 要 经 种 问 目 己 需要 什么 ”。 


1. 《第 二 生命 》 (Second Life) ， 基 于 互联 网 的 线 上 虚拟 世界 ， 玩 家 在 其 中 可 以 像 在 
日 常生 活 中 一 样 完成 各 种 活动 。 一 一 译 者 注 
2. ‘@2eg (Acumen Fund) ， 一 家 非 营 利 性 组 织 ， 通 过 筹集 慈善 捐款 资助 相关 组 织 
以 对 抗 贫困 问题 。 译 者 注 
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XARA FUR CA CEE ETA Re BS oe, HEAT AN AL 
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WEE, RACE MAS OBA TBO Se aD, FERS 
迷 于 工作 和 生活 的 质量 问题 。 我 的 跳水 教练 埃 里 元 :贝斯 特 ， 疝 我 展示 
了 心理 学 是 成 功 背 后 的 一 个 主要 因素 ， 同 我 介绍 了 付出 在 培养 他 人 方 
面 的 力量 ， 并 玛 励 我 追求 一 项 结合 了 心理 学 和 写作 的 事业 。 多 亏 布 赖 
恩 . 利 特 尔 ， 我 找到 了 这 项 事业 ， 他 的 智 蕊 和 慷慨 改变 了 我 的 人 生 道 
路 。 布 赖 恩 体现 了 人 性 的 光辉 ， 而 正 征 由 于 他 丰富 的 知识 、 对 于 学 生 
的 投入 ， 以 及 捕获 听众 的 能 力 ， 我 才 成 为 一 名 教授 。 当 我 开始 学 习 组 
织 心理 学 时 ， 我 从 简 ' 达 顿 、 苏 ' 阿 什 福特 、 理 查 德 ' 哈 殉 受 、 埃 兰 ' 朋 格 
和 里 殉 - 普 羔 斯 的 教导 中 受益 民 多 。 尤 其 古 简 ， 她 不 断 激励 广 持 我 ， 让 
我 更 深入 地 思考 ， 并 鼓励 我 拓宽 视野 ， 努 力 做 出 可 以 带 来 改变 的 研 
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有 人 说 写 一 本 书 需要 一 文 军队 ， 我 这 本 书 也 不 例外 。 我 感到 非常 
幸运 ， 能 够 与 一 文 付 出 者 的 军队 一 起 工作 ， 他 们 在 每 一 页 上 留 下 了 目 
己 的 印记 。 移 锋 人 物 征 理 查 德 ' 派 恩 ， 他 拥有 一 名 作者 布 望 目 己 的 经 纪 
人 拥有 的 每 一 项 特质 。 理 查 德 拥 有 真正 的 天 赋 ， 能 够 看 到 有 潜力 的 人 
和 想法 ， 技 巧 娴熟 旦 充满 热情 ， 能 够 使 用 书面 语言 将 人 们 的 想法 紧密 
地 联系 在 一 起 ， 计 整个 世界 变 得 更 加 美好 。 从 帮助 我 找到 目 己 的 写作 
风格 ， 学 会 为 普罗 大 众 写 作 并 把 握 主 题 ， 到 提供 对 于 问题 本 质 的 敏 锁 
洞 见 ， 以 及 鉴别 出 我 们 之 中 的 成 功 付出 者 ， 理 查 德 对 于 这 本 书 以 及 我 
的 生活 都 有 着 不 可 磨 炙 的 影响 。 


ANS RA OE Bi eS SE ILC Eo He HHA 
多 贡献 中 ， 值 得 提 及 的 一 项 ， 正 是 山 文 让 我 注意 到 了 乔治 . 迈 耶 ， 并 证 
我 认识 到 了 付出 者 的 成 功 有 一 个 特性 ， 那 就 是 让 他 人 变 得 更 好 。 凯 文 
从 他 的 个 人 经 历 中 了 解 到 了 这 一 点 ， 而 且 这 也 体现 在 他 的 成 功 对 于 他 
ee ee ee 下 
由 一. 
章 。 除了 影响 本 书 的 每 个 句子 之 外 ， 凯 文 的 指引 从 根本 上 改变 了 我 的 
写作 方式 8 


在 维系 出 版 社 ， 里 克 : 柯 特 的 独到 见解 、 敏 锐 目 光 ， ABEL SBE 
本 和 管理 工作 方面 提供 的 帮助 ， i 能 从 他 的 
文 持 中 获 益 ， 我 感到 非常 广 运 。 此 外 ， 凯 瑟 琳 : 博 伊 德 、 ie 查 特 斯 
基 、 尼 克 ' 布 罗 姆 利 、 瑞 水 ' 丘 宾 斯 基 、 Eee 维尼 . 德 ` 莫 
亚 、 和 安德鲁 邓肯、 克莱尔 : 费 拉 罗 、 亚 力克 西 斯 - 赫 尔 利 、 囊 特 尼 皮 
琳 、 林 赛 . 普 羔 威 特 、 布 兰 妮 :罗斯 、 杰 夫 : 谢 尔 、 南 布 : 谢 泊 德 、 迈 克 尔 : 
PUTS) > PRET Aree » Dw RE BURT LL Napa lA PR ot (ES 
司 的 付出 者 们 也 为 本 书 的 编辑 、 宣 传 以 及 蛇 销 做 出 了 巨大 的 页 献 。 


当 我 刚 开 始 考虑 写 这 本 书 的 可 能 性 时 ， 许 多 同事 都 提供 了 罕 智 的 
建议 。 我 特别 感谢 珍妮 弗 ' 阿 科 尔 、 等 蔓 钞 . 阿 马 比尔 、 isis > Fp 
at SUE > tak arenas Als Ee a > Bae WEARS + BE 
> ZO, LAR PRP ot ——§_ te B ibe GT Se or AE, fae 
想 出 了 标题 。 这 本 书 的 想法 本 号 来 目 和 太夫 ' 扎 斯 洛 的 一 场 讨 论 ， 并 在 
与 贡 斯 本 伯 格 的 谈话 中 渐渐 清晰， 他 的 视野 和 专业 立刻 改进 了 本 书 的 
形式 和 内 容 。 


在 辨别 草稿 上 的 反馈 意见 方面 ， 我 感谢 安 . 唐 、 凯 瑟 琳 . 迪 安 、 加 比 
:法 卡 斯 、 阿 里 克 谢 : 费 希 曼 、 阿 丽 莎 :吉尔 科 夫 、 dees rah 
Lae ROKR TR. S 78- Tal. Pre Ha. SER IEE > WARS HT: 
PK > JE bE: ELS BR ORR Bi . BEALE PEE + PRP PE OKAY » ESS 


Ail -52 > KREBS OAM > PUES TS > TS TT > TF RSE 
Fig 2x HE = A BL > ie PERN > DUR R GR sR YD E > SILDAIM- SRA K- 
Bx o TEARS SK ART, PHP EA 
By: “RAEGE-2C TRAE s BCA » BE DUR » SERA BRG > RET 
贝 罗 蒂 、 格 茧 丝 . 陈 、 殉 里 斯 : 克 罗 西 、 安 杰 拉 : 达 克 沃 思 、 比 尔 : 费 瑟 、 
RAAF ain 7K Tie > UE AS a > SEBO PEGE RR > BO TES > ALTA 
> WS Hie ae > SOT ESM > SRP SOWIE > UR RE BK: 
SFL > SEB BBR Me BT RT + Ta RSET > HEB 
FP a Set > DDC: GR > SESE IR BBD > SE ST 
2h BELL As OR RS > SRR SP OCH » ASE EG > PRR SR ERR > BE: 
B eee + 7S Hd > BON RRR PI BUR 
www:rileyprods.com 那 些 匿名 的 超 乎 寻常 的 付出 者 。 


在 访谈 中 分 享 智慧 、 知 识 和 经 验方 面 ， 除 了 本 书 列 出 的 那些 人 ， 
我 还 要 感谢 安东尼 :安德鲁 斯 、 皮 特 : 艾 维 斯 、 贝 尔 尼 :. 班 元 斯 、 柯 林 ' 巴 
雷 特 、 马 尔 高 科 西 : 伯 根 、 鲍 动 :布鲁克 斯 、 拉 诺 - 波 汉 诺 瓦 、 吉 姆 坎 内 
RT > FEE BER > BA MRT + UE > BL TTR > Sy 
带 : 孔 带 、 马 里 奥 .过 特 拉 由 尼 、 亚 图 尔 - 杜 从 、 尼 可 拉 : 杜 普 利 、 马 克 埃 
All RF > PRL SCOR TAR > Bee > AoC EAS > oo eB 
甘 、 麦 克 : 福 萨 西 卡 、 安 娜 :高 希 尔 、 杰 里 米 :吉利 、 凯 西 :加 班 尼克 、 米 
软 尔 :吉尔 斯 -麦克 唐 纳 、 克 里 斯 胖 : 霍 尔 登 、 比 克 : 霍 威 尔 、 淘 姆 :吉尔 
Ail] > BEECH. RE ET > eR > OR SE LES > PRL EA 
HA ist > MVE pl + RB A PO ee 
普 、 丹 - 李 昂 斯 、 塞 吉 奥 : 玛 吉 斯 带 、 苏 珊 : 马 修 、 带 姆 :麦克 康 纳 尔 、 戴 
维 .麦克 穆 伦 、 德 比 -麦克 温 尼 、 里 克 - 米 勒 、 罗 伊 : 内 夫 、 兰 迪 : 尼 尔 森 、 
斯 考 符 :奥尼尔 、 吉 安娜 : 奥 斯 博 恩 、 克 里 斯 - 潘 西 戈 、 鲍 动 :波斯 特 、 拉 
HH BWR > SUR Bat BBE ioe + TA Kae ie 
伯 深 、 克 莱 尔 : 桑 德 森 、 丽 贝 卡 - 施 维 德 、 比 尔 : 谢 尔 曼 、 斯 考 特 - 谢 尔 
曼 、 约 翰 : 西 索 、 隆 :斯 元 塔 殉 扎 元 、 蕊 利 金 - 斯 佩 乐 宾 、 戴 维 .斯 瓦特 、 
SODAS ITE oe > PAM WE Be > WARE TART > AEE oe ay PL Ey ESE HE 


利 维尔 、 阿 什 利 : 瓦 伦 丁 、 托 尼 : 威 尔 斯 、 马 修 : 威 尔 金 斯 、 雅 埃 尔 . 尤 拉 
GEE > 2 FAB AIS FESR BFE © 


瑞 秋 : 卡 朋 特 和 艾 丽 卡 : 康 内 利 为 宣传 本 书页 献 了 许多 有 创意 的 想 
法 ， 并 组 织 了 一 个 生产 理念 环节 ， 在 那里 艾 利 森 : 布 户 姆 - 费 计 巴赫、 
伍 伊 : 爱 普 斯 坦 、 首 恩 : 格 里 分 、 亚 德里 亚 : 侯 、 凯 琴 琳 . 截 威 尔 、 伊 安 马 
本 内 斯 、 斯 考 特 : 麦 殉 纳 尔 迪 、 安 妮 .' 迈 耶 和 贝 基 .: 汪 德 都 非 闻 慷慨 地 做 
出 了 贡献 。 在 花费 一 周 的 时 间 写 付出 者 日 记 方 面 ， 我 感谢 乔 硕 : 伯 曼 、 
查尔斯 ' 伯 恩 鲍 姆 、 亚 当 : 康 佩 恩 、 基 南 科 顿 、 本 :弗兰克 斯、 吉安 ' 李 、 
齐 希 " 李 普 曼 、 碍 理 : 莫 塞 尔 、 菲 尔 : 内 夫 、 玛 丽 - 佩 带 符 、 马 特 : 波 尔 森 、 
吉尔 利 : 罗 宾 斯 、 克 里 斯 : 塞 金 特 、 卡 拉 : 夏 米 、 卡 尔 利 尼 : 苏 和 妮 娜 :瓦尔 
西 斯 花费 一 周 的 时 间 帮 助 我 写 付出 者 日 记 。 


许多 其 他 的 朋友 、 同 事 、 学 生 和 家 庭 成 员 ， 也 为 了 本 书 的 框架 和 
内 容 开 展 了 头脑 风 驼 ， 包 括 院 姆 阿布 扎 苹 、 戴 维 ' 阿 德尔 曼 、 鲍 勃 ' 阿 
fee) > SEEM LGTY + LEANN BAR BGR > EK Ba RRR > FL 
贝 元 尔 、 宇 吉尔 :巴尔 博 院 、 多 米 尼克 : 巴 希 尔 、 巡 帕 : 巴 特 、 比 尔 : 波 洛 
夫 、 安 德 鲁 : 布 罗 德 斯 基 、 阿 妮 塔 : 布 塔 尼 、 刘 易 斯 : 程 、 康 斯 坦 迪 诺 斯 : 
科 巡 法 里 斯 、 科 迪 . 达 项 尔 - 伊 尔 普 、 凯 瑟 琳 .- 德 卡 斯 、 阿 里 元 谢 : 埃 德 
曼 、 梅 带 : 艾 尔 : 哈 乔 伊 、 马 殉 : 埃 利 奥 特 、 杰 罗 德 :恩格尔 伯 格 、 戴 夫 纳 : 
(AG > RAG ISR SS ORB DT RE > oe aR BT IK 
赫 姆 . 基 瑟 受 、 罗 斯 :格拉 瑟 尔 、 马 特 ' 格 雷 西 、 布 雷 特 ' 拉 维 利 ' 格 雷 格 
卡 、 丸 格 鲁 伯 尔 、 谢 银 娜 . 哈 基 姆 、 霍 华 德 ; 席 福 纳 、 格 雷 格 : 亨 内 西 、 
PUK ERS > HES AL ERIE > Be ER > AE BE BE 
Fe > BAL IA AN FB RR > JE SLAKAL-BIL ATPL > FFARR ER > PEM YDB 
Bl > SCWN-2E > PRC FEHR SS > BASS BH AS ee EN» BAY AR ti eS 
尼 、 切 斯 特 ' 李 、 阿 受 达 . 利 波 雷 特 雷 、 尼 可 拉 : 利 姆 、 林 德 西 : 马 修 : 则 德 
FA va > BAK: SPs SITE OR ED > FLO AY > NRG RBG KR > FF 
(oF EP ZE R + AE SET ET > AUR AAR > ZEST FF 
fh > Fb mas Te > SRP BOR BR > FRIGHT CHAI ae > TR BS 


雷 斯 顿 、 维 亚 斯 ' 拉 姆 亚 杭 、 戴 维 : 里 德尔 、 戴 维 罗 伯 葡 、 态 里 米 .罗斯 
纳 、 胡 安 - 帕 布 罗 : 院 尔 达 里 亚 加 、 弗 表 西 斯 - 施 因 戴尔 、 克 里 斯 洒 : 施 密 
等 、 玛 格 特 : 李 : 施 砚 拉 列 、 阿 里 . 施 维 德 、 柯 特 : 史 密斯 、 斯 考 特 : 索 轴 
> Be eB ROAR > WE ER ES RAR > TPN AR RTS SS > TR Be A 
` EVE AMT AF > FM LAT» ER AB IRR > SVE MGIAK > 7 
伦 . 亚 菲 、 安 德 鲁 . 亚 金 德 和 阿 什 利 : 尤 基 © 
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RRO BG AY SEE ie, BCC BEN A Sy he ae, 
亚 德里 安妮 和 尼 尔 - 斯 维特 ， 以 及 影响 力 实验 室 ， 感 谢 他 们 多 年 来 的 鼓 
励 。 最 重要 的 是 ， 没 有 妻子 艾 利 森 的 文 持 ， 我 不 可 能 写作 这 本 书 。 她 
化 费 了 无 数 的 时 间 来 出 谋划 策 、 阅 读 、 讨 论 和 检索 ， 她 的 爱 对 于 我 的 
意义 无 法 用 语言 表达 。 每 一 次 我 坐 下 来 写作 ， 我 都 从 她 树立 的 榜样 中 
汲取 灵感 。 在 家 性 领域 的 付出 方面 ， 她 是 最 伟大 的 楷模 。 我 们 的 女儿 
乔 安 娜 和 艾 连 娜 ， 十 我 生命 中 最 大 的 快乐 和 意义 的 源 果 。 我 非常 为 她 
们 骄傲 ， 我 希望 本 书 能 够 为 她 们 这 一 代 人 如 何 看 每 成 功 的 意义 提供 一 
种 全 新 的 视角 。 


